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Vpliv izobraževanja mladinskih delavcev na njihovo delovno uspešnost  
 
V magistrski nalogi je teoretično opisano izobraževanje na splošno. Zajema učenje in 
izobraževanje pred vstopom na delovni trg, vse od predšolske vzgoje do študijskih programov 
ter kasnejše izobraževanje in usposabljanje na delovnem mestu. Proces izobraževanja 
zaposlenih je opisan po korakih, opredeljen je tudi pravni okvir izobraževanja zaposlenih. 
Teoretično sem opredelila pojme človeški kapital, učeča se organizacija, motivacija in delovna 
uspešnost. Človeški kapital je vezan na sposobnosti ljudi ter njihova znanja in zato zelo 
pomemben za vsako organizacijo. Posamezniki se trudijo izpopolniti svoje znanje tako zaradi 
večjih dohodkov kot tudi zaradi lastnega zadovoljstva. Učeča se organizacija pripomore k 
razvoju človeškega kapitala, saj zaposleni za doseganje dobrih rezultatov  nenehno izboljšujejo 
svoje zmogljivosti. Motivacija je pomemben dejavnik na poti do uspešnega učenja in 
izobraževanja zaposlenih ter njihove delovne uspešnosti. Delovna uspešnost pokaže, kako so 
delovne naloge opravljene in koliko časa ter energije so zaposleni namenili svojemu delu. 
Nadrejeni ima pomembno vlogo pri zagotavljanju delovne uspešnosti zaposlenega, saj ga 
usmerja in usposablja ter motivira in mu svetuje. Opisano je delo z mladimi; bistvo tega dela je 
spodbujanje posameznika k razvijanju svoje osebnosti, mladinski delavci pa so jim pri tem v 
podporo. Z raziskavo, v kateri so sodelovali mladinski delavci in delavke, sem ugotavljala, kako 
vpliva izobraževanje na delovnem mestu na njihovo delovno uspešnost. Opravila sem 14 
intervjujev, na podlagi katerih sem ugotovila, da izobraževanje pomembno vpliva na delovno 
uspešnost mladinskih delavcev. Rezultate sem predstavila v obliki odgovorov in diagramov. 
Empirični del magistrske naloge sem zaključila s sklepi in predlogi.   
 
Ključne besede: izobraževanje, učeča se organizacija, motivacija, mladinski delavci, delovna 
uspešnost. 
 
The impact of education of youth workers on their work effectiveness 
In master thesis there is a theoretical definition of education in general. It includes learning and 
education before entering the labour market, from pre-school education to study programmes, 
and subsequently on-the-job education and training. The process of education of employees is 
described step by step, legal frame of education is also defined. I have theoretically defined 
concepts as human capital, learning organization, motivation and work effectiveness. Human 
capital is tied to people’s skills and knowledge, and is essential to any organization. Individuals 
invest in their knowledge for higher incomes as well as for their own satisfaction. A learning 
organization helps to develop human capital, because employees work in a way that is 
constantly improving their capacities to achieve good results. Motivation is an important factor 
in the successful learning and education of employees and their work effectiveness. Work 
effectiveness shows how work tasks are completed and how much time and energy they put 
into their work. The supervisor plays an important role in ensuring the employee’s work 
effectiveness by direction, training, motivating and advising. Work with young people is also 
captured, the essence of which is to encourage each individual to develop his or her personality, 
and youth workers to support them. By doing a research among youth workers, I found out how 
much workplace education effects on their work effectiveness. I conducted 14 interviews to 
find that education has a significant impact on the work effectiveness of youth workers. I 
presented the results in the form of answers and diagrams. I concluded the empirical part of the 
master's thesis with conclusions and suggestions.  
 
Keywords: education, learning organization, motivation, youth workers, work effectiveness. 
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1 UVOD 
 
Kot diplomirana socialna delavka sem bila več kot pet let del skupine mladinskih delavcev v 
mladinskem centru v Ljubljani. Imela sem izjemno podporo mentorice, vendar sem opazila, da 
se o izobraževanju mladinskih delavcev ne govori veliko. Ker so bili v delovni proces vključeni 
tudi prostovoljci, je bilo zanje vsako leto organizirano izobraževanje, na katerem so se seznanili 
s pravilnim pristopom k mladostniku. Zaposleni mladinski delavci so se večinoma izobraževali 
sami, o izobraževanju zaposlenih pa mlajši mladinski delavci nismo vedeli veliko. 
Izobraževanje je pravica in dolžnost vsakega zaposlenega. To določajo številni pravni okviri. 
Kako izobraževanje vpliva na delovno uspešnost posameznika, pa je odvisno tudi od načina 
izobraževanja in odnosa posameznika do izobraževanja in dela.  
Dandanes je izobraževanje zaposlenih dobilo nov pomen, povezano pa je predvsem s potrebami 
na trgu dela. Med učenjem in izobraževanjem je razlika. Učenje poteka povsod; posameznik 
pridobiva spretnosti in znanja, ki jih povezuje v celoto, medtem ko je izobraževanje dolgotrajen 
proces razvijanja znanja in spretnosti vsakega posameznika, kar mu omogoča vključitev v 
družbo in vstop na trg dela. Začne se s predšolsko vzgojo in večinoma konča s študijskimi 
programi. Nadaljuje se usposabljanje, s katerim posameznik še naprej razvija svoje sposobnosti 
in potrebna znanja, da bi v prihodnosti lahko opravljal določeno delo. Izobraževanje na 
delovnem mestu ima določen proces, ki se prilagaja znotraj vsake organizacije posebej. Začne 
se z raziskovanjem izobraževalnih potreb, nadaljuje z načrtom izobraževanja, organizacijo in 
izvedbo dela ter konča z vrednotenjem dela. Pomembna naloga organizacije je tudi zagotovitev 
denarja za izobraževanje. Preden se organizacija odloči za investicijo v izobraževanje, izdela 
analizo stroškov in koristi. Vedno več organizacij izobražuje zaposlene, saj se zavedajo, da se 
izobraževanje na dolgi rok obrestuje. 
Izobraževanje zaposlenih je zakonsko določeno. Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) določa, 
da ima zaposleni pravico in dolžnost do izobraževanja. Prav tako je organizacija dolžna 
zagotoviti izobraževanje ali delavca napotiti na izobraževanje. Možnost izobraževanja določa 
tudi Zakon o javnih uslužbencih (ZJU), saj se delavci izobraževanja lahko udeležijo glede na 
interes delodajalca. Pravico imajo tudi do usposabljanja in izpopolnjevanja znanja na delovnem 
mestu. Za financiranje programov izobraževanja je zadolženo ministrstvo za izobraževanje, 
znanost in šport na podlagi Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega 
izobraževanja in usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju. Poleg 
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financiranja programov ponujajo tudi teme in oblike izobraževanja. Cilj je predvsem spodbuditi 
profesionalni razvoj strokovnega delavca in krepitev njegovih kompetenc.  
V naslednjih poglavjih sem opredelila tudi pojme, kot so človeški kapital, učeča se organizacija 
in motivacija, saj imajo pomembno vlogo pri izobraževanju zaposlenih. Človeški kapital je 
vezan na ljudi, na njihove sposobnosti in znanja, zato je bistven za vsako organizacijo. Pojem 
je prvi opredelil Theodore Shultz, ki je trdil, da so človeške sposobnosti pridobljene ali 
prirojene. Zaposlene je opredelil kot vir ekonomske rasti. Več različnih definicij je, vsem pa je 
skupno, da poudarjajo pomen izobraževanja. Bistvo teorije človeškega kapitala je, da 
posamezniki vlagajo vase, pa ne le zaradi večjih dohodkov, temveč tudi zaradi lastnega 
zadovoljstva.   
Če želi organizacija obdržati človeški kapital, ki je zanjo bistven, mora stremeti k ustvarjanju 
učeče se organizacije, saj ta pripomore k razvoju človeškega kapitala. V učeči se organizaciji 
vsi delujejo tako, da za doseganje želenih rezultatov izboljšujejo in večajo svoje zmogljivosti. 
Peter Slenge je bil prvi, ki je opredelil pojem učeča se organizacija. Opredelil jo je kot 
organizacijo, v kateri vsi zaposleni nenehno izboljšujejo svoje sposobnosti, oblikujejo nove 
vzorce razmišljanja in se učijo, kako delati v delovnem timu. Je velik potencial za uspeh in 
doseganje dobrih rezultatov. 
Pomemben dejavnik na poti do uspešnega učenja in izobraževanja zaposlenih je tudi motivacija. 
Pojasnjuje, zakaj in kako posamezniki delujejo in ravnajo v določenih situacijah. Osnovni cilj 
motivacije je, da posameznik deluje tako v svojo korist kot tudi v korist organizacije, v kateri 
dela. Veliko je motivacijskih teorij, najbolj znana pa je vsekakor teorija potreb po Maslowu. K 
višji potrebi na lestvici se lahko premaknemo le, če smo zadovoljili potrebo nižje na lestvici. V 
poslovnem svetu so dobro znane teorije, kot so Herzbergova teorija in teorija X in Y, ki pravita, 
da obstajata dva sklopa menedžerskih stilov. Menedžerji po teoriji X so prepričani, da se njihovi 
zaposleni odzivajo le na nagrade in disciplino, medtem ko menedžerji po teoriji Y verjamejo, 
da so zaposleni motivirani, samoiniciativni ter verjamejo vase in v svoje sposobnosti. Vsekakor 
so pomembni tudi elementi motivacije, kot so dosežek, napredovanje, plača, varnost zaposlitve 
in zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Za dopolnitev k teoretičnemu delu magistrske naloge sem bolj podrobno preučila tudi temi 
delovna uspešnost in delo z mladimi. Delovna uspešnost je seštevek zmožnosti in motivacije in 
ima velik vpliv na posameznika. Pokaže, kako zaposleni izpolnjujejo delovne naloge, koliko so 
pri tem iniciativni ter koliko časa in energije namenjajo delu. Pomembno vlogo pri 
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zagotavljanju delovne uspešnosti ima vodja, ki zaposlenega usmerja in usposablja, motivira in 
mu svetuje. Delovno uspešnost lahko ocenjujemo na različne načine. Namen ocenjevanja je 
predvsem oblikovanje končne ocene uspešnosti zaposlenega. Merilo, s katerim lahko preverimo 
delovno uspešnost posameznika, je rezultat dela, ki se kaže z zadovoljstvom potrošnikov in 
kakovostjo storitev.  
Naziv mladinski delavec je postal poklic šele leta 2016. Delo z mladimi je specifično; otroci se 
med seboj zelo razlikujejo, zato je treba način dela prilagoditi vsakemu posamezniku. Bistvo 
mladinskega dela je spodbujanje mladostnika k zavedanju, kaj lahko sam prispeva družbi. Tako 
gradijo svoj jaz. Posamezniki se celostno osebnostno razvijajo, mladinski delavci pa so jim pri 
tem v podporo.  
V drugem delu magistrske naloge sem predstavila raziskovalni okvir. Zastavila sem si 
raziskovalna vprašanja, ki so me vodila skozi raziskavo. Glavni namen raziskave, hkrati tudi 
prevladujoče raziskovalno vprašanje, je bilo ugotoviti, kakšne možnosti izobraževanja imajo 
mladinski delavci v svojih organizacijah, katere oblike izobraževanja jim najbolj ustrezajo, ali 
se samoizobražujejo in kako izobraževanje vpliva na delovno uspešnost mladinskega delavca. 
V raziskavi sem kot merski instrument uporabila delno standardiziran odprt intervju. Na ta 
način bi se vprašanja lahko prilagodila glede na potek intervjuja, čeprav so bila določena že 
vnaprej. Populacija, ki sem jo intervjuvala, je zajemala mladinske delavce v različnih 
mladinskih organizacijah v Republiki Sloveniji, ki so bili pripravljeni sodelovati v raziskavi. 
Intervjuji so potekali osebno ali pa sem odgovore prejela prek elektronske pošte. Intervjuvala 
sem 15 posameznic in posameznikov. S to metodo zbiranja podatkov sem pridobila najbolj 
izčrpne odgovore. Rezultate sem pregledala in strnila ter jih predstavila v obliki odgovorov in 
slik. Tako sem najbolj pregledno izpostavila glavne ugotovitve.  
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2 IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH 
 
Dandanes kariera vedno bolj predstavlja celotno življenjsko pot zaposlenega, ne le delovno pot. 
Tradicionalno je kariera pomenila napredovanje z nižjih položajev na višje v okviru delovnega 
mesta ali organizacije, vendar je veliko več kot to. Ko govorimo o karieri, lahko upoštevamo 
že začetke učenja v vrtcu in nato v osnovni ter srednji šoli, učenje pa se nadaljuje vse do 
končanega dodiplomskega in podiplomskega študija. Tu se izobraževanje še ne konča. 
Zaposleni se nenehno sprašujejo o svoji prihodnosti, zato je namen načrtovanja kariere pomoč 
zaposlenim, da bi delali in ustvarjali tisto, v čemer so najboljši, da bi se izobraževali tudi na 
delovnih mestih in nenehno razvijali svoje sposobnosti in kompetence. (Zavod Republike 
Slovenije za zaposlovanje, b.d.) 
 
Dandanes je izobraževanje zelo pomemben dejavnik v karieri vsakega posameznika. Če 
izobraževanje v organizaciji zaposlenim ni omogočeno, je vsekakor priporočljivo, da se 
posameznik izobražuje tudi sam. Organizacije in podjetja sledijo vseživljenjskemu učenju. 
Posameznik se uči od rojstva, na njegovi poti razvoja kariere pa se izobraževanje in učenje 
nadaljujeta. Učenje poteka v različnih okoliščinah, cilj pa je, da se izboljšajo posameznikovo 
znanje in spretnosti. (Edupool – ponujamo izobraževanje, 2006) Uspešno izobraževanje je tisto, 
ki usmerja zaposlene, programirano pa mora biti tako, da posameznik lahko razvija osebno 
kariero, hkrati pa se razvijajo tudi organizacijske enote. (Alessandrini, 1996, str. 82)   
 
Izobraževanje odraslih je bilo namenjeno predvsem intelektualnemu, etičnemu in estetskemu 
razvoju posameznika. Pogosto je bilo povezano z družbenimi gibanji, ki so zahtevala socialno 
pravičnost, predvsem pa so želeli doseči enakopravnost med ljudmi. Izobraževanje odraslih je 
dandanes dobilo nov pomen. Povezano je s potrebami trga dela. Ker začetno poklicno in 
strokovno izobraževanje ne zadoščata vselej, da bi zaposleni uspešno opravljali svoj poklic, sta 
zaradi zastarevanja znanja postala izobraževanje in usposabljanje odraslih pomemben del 
organizacij in strategij vseživljenjskega učenja. V Sloveniji je izobraževanje odraslih 
utemeljeno kot (Jelenc, 1991, str. 62) (Čelebič in drugi, 2011, str. 19–21): 
 
…izobraževanje, ki je namenjeno razvijanju splošne kulture odraslega, da bi se potrdil kot 
posameznik in kot državljan. Čeprav načeloma ne izključuje nobenega področja, saj je mogoče 
vsako vsebino poučevati tako, da so pri tem doseženi cilji splošnega izobraževanja odraslih, 
sta na prvem mestu seznanjanje s socialnimi, filozofskimi, zgodovinskimi in umetnostnimi 
temami, ki najbolj omogočajo uresničitev ciljev splošnega izobraževanja.   
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2.1 Vrste izobraževanja 
 
Na področju izobraževanja zaposlenih poznamo različne koncepte. Pot pridobivanja znanja se 
začne z učenjem od malih nog, nadaljuje z izobraževanjem in dopolnjuje z usposabljanjem. 
Razlika med učenjem in izobraževanjem je očitna, zlasti ko govorimo o namenskosti ali 
nenamenskosti. Učenje je namreč lahko namensko ali nenamensko, medtem ko je izobraževanje 
vedno namensko. Prevladujoča metoda med posamezniki je vsekakor učenje z izkušnjami, ki 
poteka nenačrtovano, nenadzorovano in spontano. (Jelenc, 2009, str. 34) 
 
2.1.1 Učenje 
 
Doslej še ni enotno sprejete definicije učenja, saj si pojem vsakdo razlaga po svoje. Številni so 
enotni v razmišljanju, da je učenje trajna sprememba v vedenju posameznika, pojavi pa se kot 
posledica izkušnje in vpliva na človekove sposobnosti in motivacijo. S tem se posameznik lahko 
okolju prilagodi in nanj tudi vpliva. Učenje je proces pridobivanja znanja in spretnosti, 
posameznik opazuje dejstva in jih povezuje v celoto. Sčasoma celoten proces postane rutinski. 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 21–22)  
 
Pri odraslih naj bi bilo več učenja, ki ga organizira ali izpelje človek sam, ali pa ga ponuja 
okolje. Pri učenju ni določenega postopka, vseeno pa posameznik pridobi novo znanje. 
Velikokrat se pojma učenje in izobraževanje izmenjujeta in zamenjujeta, zato se je pri 
poimenovanju ustalila določena definicija. O izobraževanju govorimo, ko gre za bolj 
formalizirano dejavnost, za učenje pa takrat, ko gre za manj formalizirano dejavnost. Razlika 
je lahko najbolj opazna pri namembnosti. Izobraževanje je vedno namembno, učenje pa je lahko 
namembno ali nenamembno oziroma priložnostno. (Jelenc, 2016, str. 37)  
 
Zelo hitro se je uveljavil pojem vseživljenjsko učenje. Izhaja iz zavedanja, da je nenehno učenje 
posameznika skozi življenjski ciklus edini možni način odzivanja na izzive okolja. Učenje ne 
sme biti usmerjeno le na eno življenjsko obdobje, temveč mora postati del življenjskega ciklusa, 
saj si posameznik s tem omogoči osebni razvoj in kakovostnejše življenje. (Vukovič in Miglič, 
2006, str. 21)  
 
 Zelo težko je najti način, ki bi zajemal vse elemente vseživljenjskega učenja, zato v večini 
držav vseživljenjsko učenje načrtujejo tako, da odstranijo ovire, ki onemogočajo udeležbo na 
izobraževanjih, ponudijo nove oblike izobraževanja in spodbujajo razvoj učečih se mrež, prek 
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katerih je mogoče pridobljeno znanje certificirati in ga uporabiti v novih okoljih. (Ličen, 2006, 
str. 86–87) 
 
V Priporočilu evropskega parlamenta in sveta o ključnih kompetencah za vseživljenjsko učenje 
(2006/962/ES) 1  z dne 18. decembra 2006 so predstavili ukrepe za vseživljenjski razvoj 
kompetenc. Poudarili so več timskega dela, zabris hierarhije in prenos odgovornosti. Tako bi 
spodbudili naraščanje učečih se organizacij, saj bi  te prepoznavale in spodbujale razvoj vseh 
zaposlenih. Vsekakor pa mora biti vsem zaposlenim zagotovljeno, da razvijajo in posodabljajo 
svoje kompetence, ki so zanje  ključne, in da so na voljo ustrezni ukrepi za zagotovitev enakega 
dostopa vseh do izobraževanja. (Priporočilo evropskega parlamenta in sveta z dne 18. decembra 
o ključnih kompetencah za vseživljenjsko učenje, 2006) 
 
2.1.2 Izobraževanje 
 
Izobraževanje je ključno za razvoj vsake družbe, saj je bilo vedno povezano z razvojem in 
spremembami, čeprav sta se tako njegova vloga kot pomen skozi čas spreminjala. Izobraževanje 
posameznika lahko delimo na dve veji. Prva je načrtno izobraževanje oziroma pridobivanje 
znanja, spretnosti in sposobnosti v povezavi z delovno komponento izobraževanja. Druga veja 
je pridobivanje življenjskih in delovnih izkušenj ter navad. V obeh primerih gre za pridobivanje 
znanja, ki bo posamezniku v pomoč pri reševanju vsakodnevnih problemov. V kombinaciji s 
sposobnostmi, s katerimi posameznik razvija določene zmožnosti, lahko rešuje bolj 
kompleksne probleme. Pomembne so tudi človekove spretnosti, kot so motorična znanja in 
sposobnosti, ki lahko posamezniku pomagajo, da učinkovito odreagira na problem. Ko vse 
naštete pojme združimo, dobimo definicijo izobraževanja. (Možina, 2002, str. 214–215) 
 
Gre za dolgotrajen proces, ki je opredeljen s cilji, je strukturiran in predmetno usmerjen.  
Organizira se strokovno in se nadzoruje. (Jelenc (ur.), 2009, str. 35) Izobraževanje pomaga pri 
razvoju neznanih zmožnosti in talentov, hkrati pa vpliva na posameznikov intelektualni razvoj 
in izboljša razmišljanje in delovanje. Cilj izobraževanja je razvoj znanja, spretnosti, vrednosti 
in razumevanja. Našteti pojmi so ključni v vseh vidikih življenja ter dela in niso namenjeni 
razvoju znanja le na določenem področju. Namen izobraževanja je omogočiti posameznikom, 
                                                 
1 Priporočilo št. 2006/962/ES Evropskega parlamenta in sveta z dne 18. decembra 2006 o ključnih kompetencah 
za vseživljenjsko učenje. 
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da razvijejo svoje razumevanje do tradicij in idej, ki vplivajo na družbo, v kateri živijo. 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 21) 
 
Pojem izobraževanje se deli na dve veji: formalno in neformalno. Formalno izobraževanje je 
tisto, ki privede do formalno potrjenih izobraževalnih izidov, kot so dosežena stopnja izobrazbe, 
diploma ali poklicna kvalifikacija. Zahteva visoko stopnjo formaliziranosti izpeljave 
izobraževanja, kar vključuje strukturiranost izobraževanja, kvalifikacijo učitelja in podobno. 
Program poteka skladno z zahtevami in prinese želeni učinek, ki se izkazuje s spričevalom ali 
izkazom za doseženo stopnjo izobrazbe. (Jelenc, 2016, str. 58) 
 
Formalno izobraževanje se začne že s predšolsko vzgojo, ki pa ni obvezna. Nadaljuje se z 
osnovnošolskim izobraževanjem, ki je organizirano kot enotna devetletna osnovna šola in je 
obvezna. Sledi srednješolsko izobraževanje, ki je tudi neobvezno in traja od dveh do pet let, 
odvisno od programa. Deli se na splošno izobraževanje, ki zajema štiriletne programe splošne 
in strokovne gimnazije, ter na poklicno in strokovno izobraževanje. Sem sodijo različni 
programi, kot so dvoletni nižji program in triletno srednje poklicno izobraževanje, slednji se 
končajo z zaključnim izpitom, in štiriletno srednje strokovno izobraževanje. Poznamo pa tudi 
poklicno-tehniško izobraževanje, ki se nadaljuje dve leti po končanem programu srednjega 
poklicnega izobraževanja, in enoletni poklicni tečaj. Vsi našteti programi se končajo s poklicno 
maturo. Vsak program ima določen namen, ki je pri poklicnem in strokovnem izobraževanju 
pridobitev poklica za vstop na trg dela. (Taštanoska, 2017, str. 15–31)  
 
Srednješolskemu izobraževanju sledijo študijski programi. Višješolski program je terciarno 
izobraževanje oziroma program, ki se vedno bolj razvija in utrjuje tudi drugje v Evropi. 
Višješolski program je v Sloveniji doživel veliko sprememb. Leta 1996 smo tudi pri nas 
dokončno uvedli dveletni program višješolskega študija, ki je primerljiv z drugimi evropskimi 
višješolskimi programi. (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, b.d.b). Študenti na 
višješolskih programih pridobijo poklicne kompetence glede na določene standarde. 
Diplomanti so usposobljeni za vodenje, planiranje in nadziranje delovnega procesa. 
Visokošolski program je v Sloveniji prisoten kot bolonjski sistem izobraževanja, ki je 
tristopenjski. Prva stopnja visokošolskega programa je dodiplomski študij, ki je lahko 
akademski ali profesionalni. Druga stopnja je magistrski ali podiplomski študij, tretja pa 
doktorski študij. (Eurydice – Slovenia Overview) 
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Visokošolski strokovni študijski programi omogočajo študentom pridobitev strokovnega znanja 
in usposobljenost za uporabo metod pri reševanju problemov na delovnem mestu, razvijanje 
zmožnosti za sporazumevanje v stroki in med strokami. Obvezni del programa je praktično 
izobraževanje. Univerzitetni študijski programi omogočajo usposobljenost za prenos in 
uporabo teoretičnega znanja v prakso in reševanje strokovnih in delovnih problemov. Sestavni 
del teh programov je lahko praktično izobraževanje v delovnem okolju, ni pa obvezno. (Zakon 
o visokem šolstvu (ZVis), 33. čl.)2 
 
Poleg formalnega poznamo tudi neformalno izobraževanje, namenjeno pa je zadovoljitvi drugih 
potreb ali interesov udeleženca izobraževanja. Sem štejemo usposabljanje. Razumemo ga lahko 
kot končno točko procesa izobraževanja in kot vmesno točko med izobraževanjem in delom. Z 
usposabljanjem dobro natreniramo vsa znanja, sposobnosti in navade, pomembne za 
opravljanje določenega dela. Po Unescovi definiciji je usposabljanje postopen razvoj ravnanja, 
znanja in spretnosti. Le-te mora posameznik dobro obvladati, da lahko opravlja določene 
naloge. (Možina, 2002, str. 216–217) 
 
Usposabljanje lahko razumemo kot vmesno stopnjo med izobraževanjem in delom. Je proces, 
med katerim posameznik razvija tiste sposobnosti, ki jih potrebuje pri opravljanju določenega 
dela v določeni dejavnosti. Je postopen razvoj ravnanja, znanja in spretnosti, ki jih mora 
posameznik obvladati. (Svetlik in Zupan, 2009, str. 483) 
 
Programi usposabljanja so namenjeni večji uspešnosti posameznika, skupin in organizacije. 
Strokovno usposabljanje je nadaljevanje na poti poklicnega izobraževanja. Nanaša se na 
takojšnje izboljšanje spretnosti posameznika in tudi organizacije, zato je glavni namen 
usposabljanja usmeritev k reševanju konkretnih težav v konkretnih situacijah. Usmerjeno je v 
pripravo zaposlenih na nove odgovornosti in na reševanje težav, s katerimi se bodo še srečevali. 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 22)  
 
Najpomembnejši cilj usposabljanja je večja uspešnost posameznika in celotne organizacije. 
Programi zajemajo določene učne vsebine, ki jih mora zaposleni osvojiti v procesu 
usposabljanja. Organizacija usmerja usposabljanje s pomočjo zaposlenih, odgovornih za 
usposabljanje, lahko pa ga usmerjajo tudi zaposleni sami, odvisno od interesa posameznika. 
                                                 
2 Zakon o visokem šolstvu – Zvis (1993). Uradni list Republike Slovenije št. 67/93. 17. december.  
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Odgovorni za usposabljanje povedo, česa se mora zaposleni naučiti in kaj mora znati ter s katero 
dejavnostjo bo pokazal, da je cilj usposabljanja tudi dosegel. Učinkovitost in uspešnost 
usposabljanja je najbolje preveriti s poglobljeno analizo, s katero ne ugotovimo le, ali je bilo 
usposabljanje kakovostno izvedeno, temveč tudi, ali je bilo vredno, da je organizacija 
investirala v proces. (Vukovič in Miglič, 2006, str. 102) 
 
Ena od oblik usposabljanja je ta, da se vodja oziroma nadrejeni postavi v vlogo inštruktorja 
zaposlenim. Ima znanje, ki je potrebno v procesu učenja skupaj z zaposlenimi in lahko pomaga 
pri reševanju težav pri delu ter pri tem, da se naloga pravilno izvede. S tem se poveča 
konkurenčnost podjetja, razvije se boljša komunikacija, manj je tudi konfliktov med 
zaposlenimi. (Callis, 2010, str. 75–76) 
 
Slika 2.1 prikazuje, kako poteka proces inštruiranja. 
 
Slika 2.1: Proces usposabljanja v organizaciji 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Callis (2010, str. 79). 
 
Inštruktor  
Poda povratno 
informacijo. 
Prepozna 
prisotna 
čustva. 
Podpira učečo 
se osebo. 
Spodbuja tveganje. 
Ustavi kritiziranje. 
 Spodbudi iskanje 
novih idej. 
Spodbuja učečo se osebo, 
da dela samostojno.  
Uporabi napake za 
učenje. Spodbudi pot do 
jasnih idej. 
Nagradi učenje. 
Pomaga učeči se 
osebi prepoznati 
čustva. 
Pomaga 
učeči se 
osebi 
razmišljati. 
Učeča se 
oseba 
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Vodja kot inštruktor pomaga zaposlenim na poti do želenega cilja. Kot je razvidno na zgornji 
sliki (glej Sliko 2.1), vodja učeči se osebi poda pomembne povratne informacije o njenem delu. 
Tako spodbuja učečo se osebo, da tvega in išče nove ideje zunaj svojih okvirov, ideje, ki ji bodo 
olajšale pot do uspeha. Spodbudi in podpre učečo se osebo, da sama razmišlja in dela ter da 
napake sprejme pozitivno. Učeča se oseba lahko iz napak iztrži kar največ in tako nadgradi 
svoje učenje. Ob vsem tem vodja nudi učeči se osebi podporo in ji pomaga razmišljati. 
Pomembne lastnosti, ki naj bi jih imel vodja kot inštruktor, so, da zna poslušati in z lastnimi 
besedami ponoviti tisto, kar misli, da je učeča se oseba povedala, da zna povedati in sprejeti 
povratne informacije, ki so lahko ključne za uspešen proces učenja. (Callis, 2010, str. 79–80) 
 
Kot obliko neformalnega izobraževanja poznamo tudi prakso in pripravništvo. Dijaki in 
študentje lahko v sklopu izobraževanja opravijo obvezno prakso. Z obvezno prakso se 
posameznika postavi v delovno okolje, v katerem pridobiva delovne izkušnje, se uči na 
praktičnih primerih in povezuje teoretično znanje s prakso. Gre za pomembno pridobivanje 
praktičnega znanja, saj posameznik sodeluje z mentorjem, ki ga usmerja, popravlja in uči. 
(Bartolj Maver, 2015) 
 
Pri opravljanju pripravništva je pripravnik strokovni delavec s pogodbo o zaposlitvi. 
Ministrstvo posameznika razporedi na podlagi razpisa pripravniških mest z namenom, da se 
pod vodstvom mentorja usposobi za samostojno opravljanje dela. Pripravnik ima pravico do 
plačila, potnih stroškov in nadomestila za malico, plačanega dopusta in zdravstvenega 
zavarovanja. Na področju socialnega varstva je pripravništvo priložnost za pridobivanje 
praktičnega znanja, prav tako ima pripravnik možnost kombiniranja teoretičnega znanja s 
prakso. Med pripravništvom s sklenjenim delovnim razmerjem pripravniku teče delovna doba, 
urejeno ima zdravstveno zavarovanje, možnost izrabe letnega dopusta ali sorazmernega dela 
letnega dopusta. Na drugi strani pa je volontersko pripravništvo, ki je bilo zelo priljubljeno med 
delodajalci in malo manj med študenti, zato je od leta 2014 nezaželeno. Med pripravništvom 
ima pripravnik mentorja, ki opravlja delo, za katerega se pripravnik usposablja. Mentor pripravi 
program pripravništva, ki vključuje aktivnosti, kot so načrtovanje, usklajevanje, izvedba dela. 
Tako se pripravnik počasi vključuje v delo in tudi sodeluje pri načrtovanih projektih. V zadnjem 
obdobju pripravništva mora pripravnik že sam opravljati posamezna dela. Po končanem 
pripravništvu mentor poroča o spremljanju pripravništva in pripravi končno poročilo o delu 
pripravnika, ki ga posreduje ministrstvu. (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, b.d.a) 
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Tudi izpopolnjevanje je del neformalnega izobraževanja. Gre za proces na zadnji stopnji, 
vključuje pa dopolnjevanje in spreminjanje že pridobljenega znanja in kompetenc. Je nujen 
proces, saj se dejavnosti v organizaciji nenehno razvijajo, naloga zaposlenih pa je, da 
izpopolnjujejo svoje znanje in nenehno pridobivajo nove kompetence. Proces omogoča 
zaposlenim, da vseskozi ohranjajo svoje znanje in ga dopolnjujejo, da med celotno delovno 
dobo svoje znanje širijo in ga osvežujejo. Večata se uspešnost organizacije in učinkovitost 
zaposlenih, izhaja pa iz potreb dela in potreb zaposlenih.  (Vukovič in Miglič, 2006, str. 24) 
 
2.2 Proces izobraževanja 
 
V procesu izobraževanja sodelujejo vsi zaposleni v organizaciji, izvajanje izobraževanja pa 
lahko prepustijo internim ali eksternim izvajalcem. Interni izvajalci so notranji, kar pomeni, da 
prihajajo iz podjetja, eksterni izvajalci pa so tisti, ki se naknadno priključijo organizaciji z 
namenom izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Če se organizacija odloči za interno 
izobraževanje, je vzdušje pogosto ugodno, saj se zaposleni med seboj poznajo, med 
izobraževanci in izvajalci programa pa poteka dobra komunikacija. Izobraževalni procesi se 
lahko prilagajajo, odvisno od razmer in pogojev v organizaciji. Nastanejo manjši stroški, saj ni 
potrebno plačevati zunanjih izvajalcev. Ni pa veliko možnosti za izmenjavo izkušenj s 
strokovnjaki zunaj organizacije, velika težava lahko nastane tudi, če izvajalci programa niso 
dobro in ustrezno usposobljeni. Če pa se organizacija odloči za eksterno izobraževanje, lahko 
zaposleni veliko pridobijo z izmenjavo izkušenj z zunanjimi izvajalci; slednji niso obremenjeni 
z vsakodnevnimiA razmerami v organizaciji, zato izobraževanje poteka bolj gladko. Vsekakor 
pa so lahko stroški višji, znanje se težje prenaša na zaposlene, saj niso toliko motivirani in 
aktivni. (Merkač Skok, 2015, str. 173)  
 
Izobraževalni proces v organizaciji je predstavljen na spodnjem prikazu (glej Sliko 2.2). 
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Slika 2.2: Izobraževalni proces v organizaciji  
  
 
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Avsec in drugi (2007, str. 97). 
 
Zgornji prikaz izobraževalnega procesa lahko predstavimo tudi skozi pet poglavitnih stopenj. 
 
1. Raziskovanje izobraževalnih potreb 
Prva in temeljna stopnja izobraževalne dejavnosti je raziskovanje in ugotavljanje 
izobraževalnih potreb. Analiza potreb vključuje opazovanje in vrednotenje potreb po 
usposabljanju, ki se v organizaciji lahko pojavijo zaradi tehničnih, razvojnih ali strokovnih 
razlogov. Pri analizi izobraževalnih potreb se upoštevajo organizacijske potrebe, naloge, ki so 
povezane z delom, za katerega je usposabljanje potrebno, in stopnja, do katere so posamezniki 
Določitev potreb Razvoj/izvedba Evalvacija  
Prioritete  Izbor področij in 
kriterijev 
Opredelitev ciljev 
 
Vsebina metode, oblike, 
pripomočki 
Organizacija izvedbe 
programa 
Izvedba programa 
Načrt evalvacije 
Izvedba evalvacije  
Izbira izvajalcev  
Interpretacija  
Priprava 
programa 
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sposobni naloge dobro izvajati. Na podlagi te analize se določijo cilji usposabljanja. (Merkač 
Skok, 2005, str. 69) 
 
Poznamo pet skupin potreb po izobraževanju, ki so predstavljene v tabeli (glej Tabelo 2.1). 
 
Tabela 2.1: Pet skupin potreb po izobraževanju 
 
POTREBA  OPIS POTREBE 
Funkcionalna potreba Izvira iz zahtev delovnega procesa. 
Kadrovska potreba Izvira iz potreb po izobraževanju zaradi 
sprememb v kadrih. 
Ekonomske potrebe Navezujejo se na nadaljnji razvoj 
organizacije in na zahteve trga. 
Kolektivne potrebe  Odvisne so od organiziranosti dela v 
podjetju, torej od timskega oziroma 
individualnega dela in od sodelovanja 
zaposlenih pri odločanju. 
Individualne potrebe Nanašajo se na potrebe in želje 
posameznikov po lastnem izobraževanju 
in razvoju znanja ter kompetenc. 
 
Vir: Avsec in drugi (2007, str. 98). 
 
2. Plan izobraževanja in programiranje izobraževanja 
Plan izobraževanja je zelo pomemben del letnega plana organizacije, temelji pa na ugotovljenih 
potrebah glede usposobljenosti zaposlenih. Cilj plana izobraževanja je izboljšanje in ohranjanje 
izobrazbene strukture zaposlenih, na podlagi izobraževalnih potreb pa se organizacija odloči za 
določeno vrsto izobraževanja. Določijo se tudi trajanje in čas posameznega izobraževanja, 
število udeležencev, nosilci izobraževanja in potrebna finančna sredstva. (Avsec in drugi, 2007, 
str. 99) 
 
Najprej se izdela načrt programa, v katerem se opredeli osnovno področje izobraževanja. 
Uredijo in razvrstijo se znanje in veščine, ki so se pokazale pri preučevanju potreb. Sledi 
razčlenjevanje področij na tematske celote, ki se razvrstijo po logični povezanosti. Ugotavljajo 
in razporedijo se vsebine v okviru določene teme, ki je del programa. Na tej stopnji se dokončno 
oblikuje gradivo, kar je tudi najtežja stopnja programiranja. Iz programa mora biti razviden 
obseg določenih vsebin, saj je od tega odvisno tudi, v kolikšni meri bodo doseženi cilji 
programa. V zadnji stopnji, stopnji organizacije in izvedbi izobraževanja, se uskladijo vsi 
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dejavniki in ukrepi, potrebni za izvajanje izobraževalnega procesa. Pomembna naloga izvedbe 
izobraževanja je, da se čim bolj učinkovito doseže cilje programa (s pomočjo učnih oblik, 
metod, sredstev in pripomočkov). (Svetlik in Zupan, 2009, str. 503) 
 
3. Organizacija in izvedba dela 
Temeljna naloga organizacije izobraževanja je, da se pripravi celoten izobraževalni proces 
oziroma obliko izvedbe programa. To pomeni, da moramo pripraviti izobraževance, učitelje in 
pogoje za izvedbo izobraževanja. Temeljna naloga izvedbe je, da s pomočjo ustreznih učnih 
oblik, metod, sredstev in pripomočkov čim bolj učinkovito dosežemo cilje programa 
izobraževanja, ki smo si jih zadali. (Avsec in drugi, 2007, str. 101) 
 
Izvajalci izobraževanja so lahko različni. Uposabljanje lahko izvajajo notranji izvajalci, zunanji 
izvajalci ali pa oboji skupaj. Vsekakor je od organizacije odvisno, kako se bo odločila, tudi od 
njene velikosti, torej strokovnega tima ter od vsebine in ciljev usposabljanja.  (Merkač Skok, 
2005, str. 170) 
 
4. Vrednotenje izobraževanja 
Vrednotenje rezultatov izobraževanja je enako pomembno kot njegova izvedba. Uporabimo 
notranje ali zunanje vrednotenje izobraževalnega procesa. Pri notranjem pregledamo stopnje 
programa izobraževanja, kot so pogoji za izobraževalno delo – prostor, čas, oprema, sredstva, 
organizatorji, realizacija izobraževalnih programov, reakcije in odzivi udeležencev. Poteka na 
podlagi učinkov, ki se pokažejo v rezultatih izobraževancev med procesom izobraževanja in 
po njem. (Avsec in drugi, 2007, str. 101–102)  
 
Pri zunanjem vrednotenju se pregledajo stopnje programa izobraževanja, kot so usklajenost 
programov in potreb, delovna uspešnost zaposlenih in prispevek k razvoju organizacije. 
Ovrednoti se izobraževalni proces na podlagi učinkov, ki se kažejo v rezultatih izobraževancev 
v kasnejšem delovnem procesu. (Avsec in drugi, 2007, str. 101–102) Merila zunanjega 
vrednotenja so kadrovsko razvojne potrebe, delovna uspešnost zaposlenih, usklajenost 
programov in prispevek k razvoju organizacije. (Merkač Skok, 2005, str. 172) 
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2.3 Financiranje izobraževanja 
 
Ena od pomembnih nalog v organizaciji je zagotovitev financ za izobraževanje zaposlenih. Če 
te niso zagotovljene, zaposleni v sklopu organizacije ne morejo razvijati svojega znanja in 
kompetenc. Brez investicij v izobraževanje tako družba kot organizacija ne moreta slediti 
trenutnemu stanju razvoja. Vlaganje v izobraževanje prinaša dolgoročne koristi, vsekakor pa 
veliko organizacij pesti pomanjkanje denarja. Organizacija lahko v izobraževanje vlaga na 
različne načine: lahko štipendira mlade, ki so željni zaposlitve, z možnostjo prakse študentov v 
podjetjih ali s pomočjo pripravništva. V izobraževanje lahko vlagajo tudi tako, da zaposlene 
usmerijo v izobraževanje s pomočjo notranjih ali zunanjih izvajalcev. (Ferjan, 1999, str. 63) 
 
Pri zagotavljanju finančnih sredstev za izobraževanje zaposlenih je treba imeti v mislih tudi 
druge vire, brez katerih ni mogoče razvijati uspešnosti in učinkovitosti učenja. Brez zmožnosti 
zaposlenih ter njihove pripravljenosti za učenje, izobraževalne strukture in časa so rezultati 
izobraževanja težko dosegljivi. (Čelebič in drugi, 2011, str. 80–81) 
 
Preden se organizacija odloči za investicijo v proces izobraževanja, mora narediti analizo 
stroškov in koristi, se vprašati, kakšna je vizija prihodnosti in zakaj je izobraževanje potrebno, 
saj slednje lahko vpliva na povečanje dohodka podjetja ali pa prispeva k izboljšanju kompetenc 
posameznikov. Analiza je potrebna tudi v primeru, ko gre za individualne želje po 
izobraževanju. Tudi v tem primeru gre za finančno obremenitev organizacije, saj mora 
zagotoviti sredstva za plačilo stroškov izobraževanja in za nadomeščanje delavca, če 
izobraževanje poteka v delovnem času. Pri organizaciji izobraževanja se lahko srečajo tudi z 
drugimi težavami, kot so revolti posameznikov na višjih hierarhičnih mestih, saj se počutijo 
ogroženi, in število udeležencev na izobraževanju. Lahko se zgodi, da je investicija nujna, 
izobraževanje pa je namenjeno le majhnemu številu ljudi. V takem primeru se stroški zelo 
zvišajo. Prav tako se stroški zvišajo, če je udeležencev veliko, saj s tem nastanejo potrebe po 
dodatnih virih, kot so pripomočki za izobraževanje, večji prostor in podobno. (Ferjan, 1999, str. 
64–65) 
 
Za model človeškega kapitala je značilno, da podjetja zagotovijo, in v večini primerov tudi 
financirajo, usposabljanje zaposlenih, ki so dobro izobraženi in usposobljeni, ne pa tudi za slabo 
izobražene in nekvalificirane zaposlene. V tem modelu so slabše kvalificirani prikrajšani za 
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vključevanje v izobraževanje, kar pa vpliva tudi na zmanjšanje njihove usposobljenosti, 
spretnosti in motivacije. (Čelebič in drugi, 2011, str. 85–86) 
 
Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad je eden izmed tistih, ki je bil 
ustanovljen z namenom poravnave obveznosti iz naslova pravic delavcev, kot je recimo 
insolventnost delodajalca, in tudi iz naslova pravic otrok v primeru, da se pojavi neplačevanje 
preživnin s strani staršev ter da se spodbuja razvoj zaposlovanja invalidov v skladu z Zakonom 
o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov (2007)3. Sklad vlaga tako v razvoj kadrov 
za večjo zaposljivost kot tudi v človeške vire. Vlaga tudi v vseživljenjsko učenje, ki je bistveno, 
kot tudi v prenos znanja in povezovanje izobraževalnega sistema s potrebami na trgu dela. 
Izvaja vse ukrepe in storitve, ki so zakonsko določene za urejanje trga dela, prav tako izvaja 
tudi večletne projekte in instrumente, ki so sofinancirani iz sredstev evropskih strukturnih in 
investicijskih skladov. To sta recimo izobraževanje in usposabljanje zaposlenih na splošno ter 
za večjo konkurenčnost podjetij. (Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad, 
b. d.b) 
 
Služba Vlade Republike Slovenije za razvoj in evropsko kohezijsko politiko je dne 9. 5. 2017 
potrdila program NIUZ (Neformalno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih), ki je potekalo 
v letu 2018. Namen programa je bil predvsem spodbujanje zaposlenih za konkurenčnost in 
zaposljivost. S programom naj bi jih spodbudili k povečanju kompetenc in mobilnosti ter tako 
krepili konkurenčnost delodajalcev. Želeli so uresničiti načrt vzpostavitve sistema spodbud za 
povezovanje usposabljanja in potreb na trgu dela. Tako bi odpravili neskladja, ki se pojavljajo, 
izboljšala bi se kvalifikacijska struktura človeških virov in posledično povečala zaposljivost. 
Določena so bila tudi finančna sredstva: 80 odstotkov je prispevala Evropska unija, 20 
odstotkov pa je znašala slovenska udeležba. Finančna sredstva so bila zaokrožena na 2.100.00 
EUR, z njimi pa bi bili izpolnjeni cilji programa, ki so: 
 spodbujanje vseživljenjskega učenja zaposlenih; 
 ozaveščanje zaposlenih posameznikov o pomenu vlaganja v osebni in karierni razvoj z 
namenom večanja njihove konkurenčne prednosti na trgu dela; 
                                                 
3 Zakon o zaposlitveni rehabilitaciji in zaposlovanju invalidov. (2007). Uradni list Republike Slovenije št. 16/07. 
23. februar.  
 
 
25 
 večanje usposobljenosti zaposlenih posameznikov z namenom ohranjanja zaposlitev in 
preprečevanja prehoda neustrezno usposobljenih ali presežnih delavcev v 
brezposelnost; 
 izboljšati motiviranost in prilagodljivost zaposlenih posameznikov (z dvigom splošnih 
in generičnih kompetenc zaposlenih); 
 povečanje mobilnosti na trgu dela in zaposlitvenih možnosti zaposlenih posameznikov 
(tudi razvoj novih kariernih možnosti). 
(Javni štipendijski, razvojni, invalidski in preživninski sklad, b. d.a) 
 
Financiranje izobraževanja na področju mladinskega dela je bilo vedno problematično. Država 
nameni določen znesek mladinskim organizacijam, ki ga je treba porabiti namensko. Finance 
porabijo za področja, ki jih je treba razrešiti najprej, to pa so financiranje kadra (mladinskih 
delavcev) in financiranje izvajanja mladinskih programov. Vodilni skušajo finance razporediti 
tako, da so zadovoljene vse potrebe. Še vedno pa je vprašanje, koliko finančnih sredstev lahko 
namenijo izobraževanju mladinskih delavcev. Če bi želeli finančna sredstva nameniti tudi 
izobraževanju, bi bila potrebna odrekanja na drugih področjih. V primeru izobraževanja bi 
namreč morali finančna sredstva nameniti financiranju priprav in izvedbi izobraževalnih 
programov za mladinske delavce in tudi sami evalvaciji. (Mrgole, 2003, str. 143)   
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3 PRAVNA PODLAGA 
 
Pravna podlaga nam omogoča uveljavljanje pravic, ki se jih včasih niti ne zavedamo. V 
zakonih, ki so opisani, je izobraževanje zaposlenih določeno kot njihova pravica. Ker pa se 
veliko zaposlenih te pravice ne zaveda vselej, je velikokrat spregledana. Vsak delodajalec je 
dolžan svojemu zaposlenemu omogočiti izobraževanje na njegovem področju, naj si bo zaradi 
osvežitve obstoječega znanja ali zaradi pridobivanja novega znanja. Vsako znanje, ki ga 
zaposleni pridobi z izobraževanjem, mu omogoča, da se lažje sooča s težavami na delovnem 
mestu, prav tako pa lahko tako pridobljeno znanje vpliva tudi na njegovo delovno uspešnost.  
 
Že leta 1982 je Predsedstvo Socialistične federativne Republike Jugoslavije za Slovenijo izdalo 
Ukaz o razglasitvi zakona o ratifikaciji Konvencije MOD, št. 142 o poklicnem usmerjanju in 
strokovnem usposabljanju za razvoj človekovih sposobnosti4. S konvencijo so določili, da mora 
vsaka država članica razvijati državno politiko ter programe poklicnega usposabljanja in 
strokovnega usposabljanja, tesno povezane z zaposlovanjem. Namen politike mora biti 
razvijanje sposobnosti posameznika v smeri, da razume delovno in družbeno okolje in da 
posledično nanju tudi vpliva enakopravno in brez diskriminacije. V lastnem interesu in  skladno 
s prizadevanji naj bi razvijali svoje delovne sposobnosti in jih uporabljali na delovnem mestu. 
Članice bodo razvijale primerne in prožne sisteme splošnega, tehničnega in strokovnega 
izobraževanja in poklicnega usmerjanja. (Konvencija št. 142, 1982)  
 
Podrobneje sem preučila dva zakona in pravilnik, ki veljajo za vsakega zaposlenega, ne le za 
mladinske delavce.  
 
 
3.1 Zakon o delovnih razmerjih 
 
170. člen Zakona o delovnih razmerjih (2013) 5 (v nadaljevanju ZDR) določa, da ima delavec 
tako pravico kot tudi dolžnost do izobraževanja. Stalno izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje je v skladu s potrebami delovnega procesa, namen pa je ohranitev ali širitev 
sposobnosti za opravljanje dela po pogodbi o zaposlitvi, prav tako kot namen ohranitve 
                                                 
4  Konvencija MOD št. 142 o poklicnem usmerjanju in strokovnem usposabljanju za razvoj človekovih 
sposobnosti, 1982 (Uradni list SFRJ – Mednarodne pogodbe št. 14/82; Akt o notifikaciji nasledstva, Uradni list 
RS – Mednarodne pogodbe št. 15/92 in 1/97).  
5 Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1. (2013). Uradni list Republike Slovenije št. 21/13. 13. marec.  
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zaposlitve in povečanja zaposljivosti. Delodajalec je dolžan zagotoviti usposabljanje, 
izpopolnjevanje in izobraževanje zaposlenih, če to zahteva delovni proces ali pa se je na ta 
način možno izogniti odpovedi pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega 
razloga. Delodajalec ima pravico napotiti delavca na izobraževanje, usposabljanje ali 
izpopolnjevanje v skladu s potrebami le-tega, delavec pa ima pravico, da kandidira sam. Stroške 
izobraževanja, izpopolnjevanja in usposabljanja nosi delodajalec. (Zakon o delovnih razmerjih 
– ZDR-1, 2013, 170. člen) 
 
Delavec, ki se udeleži izobraževanja, usposabljanja ali izpopolnjevanja, ki je v skladu s 
potrebami delovnega procesa, kot tudi delavec, ki se izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja udeleži v lastnem interesu, ima pravico odsotnosti z dela zaradi priprave ali 
opravljanja izpita. Prav tako ima pravico do plačane odsotnosti z dela, če so izobraževanje, 
usposabljanje ali izpopolnjevanje v skladu s potrebami delovnega procesa. V primeru, da 
pravica do odsotnosti z dela ni posebej opredeljena s kolektivno pogodbo, pogodbo o zaposlitvi 
ali posebno pogodbo o izobraževanju, ima delavec pravico do odsotnosti na dan, ko prvič 
opravlja izpit. (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 171. člen) 
 
 
3.2 Zakon o javnih uslužbencih  
 
105. člen Zakona o javnih uslužbencih (2007)6 (v nadaljevanju ZJU) določa spremljanje in 
strokovnost dela javnih uslužbencev s strani delodajalca. Posledično to pomeni tudi, da se 
delavci lahko udeležijo izobraževanja glede na interes delodajalca, kar določa tudi zakon. Javni 
uslužbenec ima tako dolžnost kot tudi pravico do usposabljanja in izpopolnjevanja strokovnega 
znanja na delovnem mestu, in sicer po določenem programu in napotitvi. 101. člen ZJU pravi, 
da ima javni uslužbenec pravico do kandidiranja za izobraževanje za pridobitev dodatne 
izobrazbe v interesu delodajalca. Napotitev javnega uslužbenca na izobraževanje se izpelje po 
izvedenem internem natečaju, ki ga objavi predstojnik. Za to morajo biti zagotovljena finančna 
sredstva. Javni uslužbenec in predstojnik skleneta pogodbo, v kateri so določene pravice in 
obveznosti javnega uslužbenca. Po končanem izobraževanju mora javni uslužbenec pri istem 
delodajalcu ostati v delovnem razmerju toliko časa, kot je trajalo izobraževanje v skladu s 
študijskim programom. Če uslužbenec delovno mesto zapusti predhodno, ima delodajalec 
                                                 
6 Zakon o javnih uslužbencih – ZJU. (2007). Uradni list Republike Slovenije št. 63/07. 13. julij.  
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pravico do povrnitve sorazmernega dela plačanih stroškov za izobraževanje. (Zakon o javnih 
uslužbencih - ZJU, 2007, 101. - 102. člen, 105. člen)  
 
Predlog strategije pripravi ministrstvo, pristojno za upravo, na podlagi strokovnih analiz. 
Strategijo izobraževanja, usposabljanja in izpopolnjevanja (zajema vsebine, pomembne za vse 
organe) določi vlada. S strategijo se določijo vsebine in višina sredstev, namenjenih 
nadaljnjemu izobraževanju ter izvajanju usposabljanja in izpopolnjevanja. Načrt izobraževanja, 
usposabljanja in izpopolnjevanja mora biti usklajen v mesecu dni po uveljavitvi državnega 
proračuna ali proračuna lokalne skupnosti, določi pa ga predstojnik po predhodnem dogovoru 
s sindikati. Nadrejeni morajo spremljati razvoj, strokovno usposobljenost in delo javnih 
uslužbencev in z njimi vsaj enkrat na leto opraviti razgovor. (Zakon o javnih uslužbencih - ZJU, 
2007, 103. člen in 105. člen)  
 
 
3.3 Pravilnik o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega izobraževanja in 
usposabjanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju 
 
Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport v Pravilniku o izboru in sofinanciranju 
programov nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in 
izobraževanju (2017)7 določa izbor in sofinanciranje programov nadaljnjega izobraževanja, 
pogoje, način in postopek ter usposabljanje strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju. 
Določajo ponudbo, financiranje programov ter vsebino, obliko in način vodenja dokumentacije 
o izobraževanju in usposabljanju strokovnih delavcev. Nadaljnjo izobraževanje in 
usposabljanje je namenjeno predvsem zagotavljanju strokovne usposobljenosti za opravljanje 
določenega strokovnega dela, cilj pa je spodbuditi strokovni in profesionalni razvoj 
strokovnega delavca ter krepitev njegovih kompetenc, tako splošnih kot specializiranih. Na ta 
način se povečata njihova učinkovitost in kvaliteta. (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in 
šport, 2017, 1.– 2. člen) 
 
Strokovnim delavcem so pri delu z mladimi namenjeni različni programi kariernega razvoja, ki 
so določeni v 5. členu Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega 
izobraževanja in usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju: 
                                                 
7 Pravilnik o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja strokovnih delavcev 
v vzgoji in izobraževanju. (2017). Uradni list Republike Slovenije št. 33/17. 28. junij.  
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- programi profesionalnega usposabljanja: krajša oblika programov kariernega razvoja, 
ki so namenjeni strokovnemu razvoju strokovnega delavca in so izbrani na javnem 
razpisu; 
- tematske konference: krajše oblike programov kariernega razvoja, namenjene so 
vzgojiteljskemu, učiteljskemu in predavateljskemu zboru; 
- izredni programi: organizirani so kot hitri, konkreten odziv na nepredvidljivo 
problematiko vzgoje in izobraževanja; 
- projektni programi: programi kariernega razvoja, ki so namenjeni implementaciji novih 
pedagoških praks. 
(Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017, 5. člen) 
 
Na podlagi nadaljnjega izobraževanja in usposabljanja si strokovni delavci zagotovijo točke, ki 
so lahko upoštevane v procesu in sistemu napredovanja strokovnih delavcev v višje nazive. 10. 
člen Pravilnika o izboru in sofinanciranju programov nadaljnjega izobraževanja in 
usposabljanja strokovnih delavcev v vzgoji in izobraževanju namreč določa, da imajo pravico 
do višjih točk in posledično do višjih nazivov tisti strokovni delavci, ki so opravili  vse 
obveznosti v okviru programa za izpopolnjevanje izobrazbe in so pridobili poklicno 
kvalifikacijo na področju vzgoje in izobraževanja ter niso pogoj za opravljanje dela na 
trenutnem delovnem mestu oziroma so opravili vse obveznosti, ki so določene v programu 
kariernega razvoja. (Ministrstvo za izobraževanje, znanost in šport, 2017, 10. člen) 
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4 ČLOVEŠKI KAPITAL 
 
Pojem človeški kapital je bolj znan šele nekaj zadnjih desetletij. Prvi ga je oblikoval nobelovec 
Theodore Schutlz (v Fitz-Enz 2000). Poudarjal je povezavo med izobraževanjem in 
produktivnostjo zaposlenih. Trdil je, da so človeške sposobnosti prirojene ali pridobljene, saj 
se vsak posameznik že rodi z geni, ki določajo, katere so njegove prirojene sposobnosti. 
Zaposlene je prepoznal kot vir ekonomske rasti, saj naj bi vse kvalitete posameznika, ki so 
izredno pomembne in jih je mogoče razširiti na pravi način, bile tretirane kot človeški kapital. 
(Fantom Kern, 2009) 
 
Pojem človeški kapital je striktno ekonomske narave. Gre za obliko kapitala, saj je vir bodočega 
zaslužka, človeški pa je zato, ker je sestavni del človeka. Človeškega kapitala se ne da kupiti 
ali prodati, saj je izjemno dragocen za človeka, ki kapital poseduje, predvsem zaradi storitev, 
ki jih opravlja. Večina storitev “proizvajalcev” človeškega kapitala nosi oznako cene v obliki 
plače, za samozaposlene posameznike pa je to tisti del njihovega dohodka, ki je pripisan delu, 
ki ga opravljajo. (Shultz, 1972, str. 6–8) 
 
Pojem človeškega kapitala je bolj podrobno začel proučevati tudi ameriški ekonomist in 
nobelovec Paul Romer. Trdil je, da so ljudje s svojim človeškim kapitalom tovarna idej. 
Dolgoročno je vzdržna gospodarska rast posamezne ekonomije mogoča le, če proizvede dovolj 
novih idej in jih uspešno pretvori v nove tehnološko napredne proizvode. Tako se zagotavlja 
tehnološki napredek. Od zaloge človeškega kapitala v določenem gospodarstvu in manj od 
obsega efektivnega dela je torej odvisno, koliko novih idej nastane v gospodarstvu. Sklepamo 
lahko, da je gospodarstvo z večjo zalogo človeškega kapitala in z manjšo delovno silo kljub 
enaki zalogi efektivnega dela v primerjavi z drugim gospodarstvom, kjer je več delovne sile in 
je obseg človeškega kapitala na zaposlenega manjši, proizvedlo več inovativnih idej, s tem  pa 
je doseglo tudi večji tehnološki napredek in višjo stopnjo rasti produktivnosti dela. Vsekakor 
pa to ne drži v celoti, saj se lahko zgolj napove, da bo ekonomija z večjo zalogo človeškega 
kapitala postala tehnološki voditelj, ne bo pa nujno dosegla višje stopnje rasti produktivnosti 
dela v primerjavi z ekonomijo z enako zalogo efektivnosti dela, vendar manjšo zalogo 
človeškega kapitala. (Novak in Spaija, 2008, str. 154–155) 
 
Pojavljale so se postopne spremembe. Posamezniki, ki so bili vpeti v delovno okolje 
industrijske dobe, so večinoma veljali oziroma so bili videni zgolj kot orodje za pridobivanje 
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bogastva, njihovi sadovi dela pa so bili merjeni kvantitativno. Nova doba pa je s seboj prinesla 
tudi nov pogled – delavci namreč postanejo bolj cenjeni. (Ule, 2004, str. 260) 
 
Becker je investicije v človeški kapital razumel kot aktivnosti, ki pomembno vplivajo na bodoči 
denarni dohodek. Aktivnosti so razumljene kot šolanje, s katerim posamezniki pridobivajo 
določene kompetence, ali pa delovno usposabljanje, ki je lahko splošno ali specifično. 
Pomembno pa se je zavedati, da se sposobnost in produktivnost zaposlenih veča z učenjem 
novih delovnih spretnosti. (Ilič, 2012, str. 22) Shultz je navdihnil številne, med njimi tudi 
Beckerja, k raziskavam o naložbah v človeški kapital. Pomembno je bilo odkritje, da ima 
ekonomija velik vpliv na človeški kapital, še večji vpliv pa ima izobrazba. Najbolj impresivni 
rezultat raziskav je bil, da posamezniki, ki so bolje izobraženi in imajo bolj razvite sposobnosti, 
največkrat zaslužijo več kot tisti, ki so manj izobraženi. Ta trditev velja predvsem za razvitejše 
države. Redke države so dosegle dober gospodarski razvoj, ne da bi vlagale v delovno silo. 
Raziskave, ki so se osredotočale na pomen človeškega kapitala, so pokazale, da ima vlaganje v 
človeški kapital pomemben vpliv na gospodarski razvoj. (Becker, 1993, str. 12) 
 
Kot večina pojmov, ki pokrivajo tako široko področje, je tudi za človeški kapital več različnih 
definicij, vse pa zajemajo pomen izobraževanja. Ena od definicij je, da je bistvo teorije 
človeškega kapitala, da ljudje z izobraževanjem in uposabljanjem vlagajo vase. Tega ne počno 
le zaradi lastnega zadovoljstva, temveč tudi zaradi pričakovanih višjih dohodkov in drugih 
učinkov, ki pa jih ne moremo izmeriti v denarju. (Anterič in Kavčič, 1993, str. 11–12) 
 
Rojc opredelitev pojma človeškega kapitala povzame na način, da je skupni imenovalec vseh 
definicij človeškega kapitala naložba v sposobnosti posameznika, in sicer da s svojim znanjem 
in izkušnjami aktivno sodeluje pri procesu dela in sproti rešuje poslovne probleme. Podjetje z 
naložbami v izobraževanje povečuje produktivnost posameznikov, posledično pa to vpliva na 
vrednost podjetja in njegovo ekonomsko učinkovitost. (Rojc in Bahun, 2006, str. 11–12) 
 
Človeški kapital je vezan na ljudi ter njihov kulturni in socialni kapital, njihov potencial pa je 
v znanju in sposobnostih. Človeški kapital oziroma ljudje lahko iz organizacije odidejo 
kadarkoli, zato se oblikujejo vedno novi načini za ohranjanje delovne sile, ki je nosilka 
socialnega kapitala. Posledično organizacije zaposlujejo tiste ljudi, s katerimi si delijo skupne 
vrednote, saj je možno povezovalno tkivo. (Ličen, 2006, str. 171) 
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Človeški kapital je podskupina intelektualnega kapitala, kar je nazorno prikazano tudi na sliki 
spodaj (glej Sliko 4.3). 
 
Slika 4.3: Členitev intelektualnega kapitala 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Možina in Kovač (2006, str. 67). 
 
Intelektualni kapital se v grobem deli na dva ključna dela: na človeški kapital in na strukturni 
kapital. Strukturni kapital ostane v organizaciji in je v njeni lasti, človeški kapital pa je v lasti 
zaposlenih in odide z njimi iz organizacije. Človeški kapital se deli na kompetence zaposlenih, 
njihov odnos do dela in na intelektualno prožnost. Kompetence zaposlenih vključujejo vse 
njihovo znanje. Na eni strani znanje, ki ga pridobijo z izobrazbo, na drugi strani pa znanje, ki 
se ga lahko priučijo s prakso in ga dobijo z izkušnjami. Odnos do dela je odvisen predvsem od 
vsakega posameznika, od njegove motiviranosti, želje po delu in pripravljenosti za doseganje 
zastavljenih ciljev. Intelektualna prožnost posameznika se kaže v sposobnosti prenašanja znanja 
in v sposobnosti povezovanja različnih znanj. (Možina in Kovač, 2006, str. 67) 
 
Ko se organizacija postavlja na noge, je plod filozofije enega človeka. Ko pa je ustanovitelj 
pripravljen zaposliti ljudi, je pomembno, da si filozofijo organizacije delijo. Bistveno je biti na 
isti miselni valovni dolžini z zaposlenimi, saj se bo tako človeški kapital v organizaciji bolje in 
hitreje razvijal. Zaposleni, ki razume filozofijo dela, bo tudi sam vedel, kaj doprinese k 
organizaciji, zato se bo učil in razvijal, da bo vedno v koraku z napredkom organizacije in da 
se bodo njeni cilji tudi razvijali. Delodajalec naj poskrbi, da človeški kapital organizacije ne 
stagnira, prav tako naj zaposlenim zagotovi prostor za razvoj in možnost udejstvovanja na 
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izobraževanjih in usposabljanjih. Tako bodo razvijali svoj kapital, se učili novih stvari in bodo 
v koraku s časom. Verjeli bodo v svoje delo in cilje lažje uresničevali. (Chandler, 2013) 
Človeški kapital je glavna konkurenčna prednost v učeči se organizaciji. S tem, ko se veča 
vrednost mladih talentov, se veča tudi tekmovalnost med organizacijami. Zato Dimovski (2009, 
str. 22) predlaga strategijo sedmih stopenj za zadrževanje visoko izobraženih zaposlenih v 
podjetju. Jasno je treba opredeliti, katere zaposlene želijo obdržati v organizaciji; posledično 
naj zaposleni vedo, da jih želijo zadržati. Omogočiti jim je treba možnost posvetovanja z 
vodilnimi v podjetju in jim dati možnost za razvoj in sodelovanje zunaj organizacije, v kateri 
so zaposleni. Povečati je treba izziv, sprostiti neformalno kulturo in poskrbeti za stalni dotok 
izmenjave informacij, idej in znanja znotraj organizacije, saj to prispeva k ustvarjanju novih 
poslovnih projektov.   
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5 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Pridobivanje znanja nas spremlja že od rojstva. Tudi po končanem šolanju se ne konča, če  
želimo ostati v koraku z razvojem organizacije in dela. Vedno večji poudarek je na pridobivanju 
znanja zaposlenih, na razvoju človeškega kapitala, ki je ključen za organizacijo. Zaposlenim 
mora biti omogočeno posvetovanje z vodilnimi v organizaciji in jim dati možnost, da razvijajo 
kompetence v tej smeri, da bodo vedno prepričani v svoje delo in da ga bodo kar najbolje 
opravljali. Zato je razvoj učečih se organizacij pomemben. Da bi bile organizacije konkurenčne, 
je pomemben ustrezen kader, ki je podkrepljen z ustreznimi znanji.  
 
Učeča se organizacija je tista organizacija, v kateri zaposleni na vseh ravneh, tako individualno 
kot kolektivno, delajo tako, da povečujejo in izboljšujejo svoje kapacitete, da bi dosegli 
rezultate, ki si jih zares želijo. Vzrok za tako velik poudarek na učeči se organizaciji in 
organizacijskem učenju je v tem, da se dogajajo vse hitrejše spremembe, ki bodo tudi vse 
pogostejše. Če je bilo nekdaj delo ločeno od učenja, so dandanes inovacije tiste, ki narekujejo 
spremembe. In le organizacija, ki se je sposobna prilagoditi prihajajočim spremembam pri delu 
in hitrem učenju, bo lahko sledila nenehno spreminjajočemu se okolju. (Raos, b. d.) 
 
Ameriški profesor Peter Michael Slenge je v devetdesetih letih prvi definiral učečo se 
organizacijo kot tisto, v kateri zaposleni neprestano izboljšujejo svoje sposobnosti za doseganje 
rezultatov, tistih rezultatov, ki si jih resnično želijo. Zaposleni gojijo vedno nove vzorce 
mišljenja, so svobodni v skupnih aspiracijah in se nenehno učijo, kako se učiti skupaj. 
Identificiral je pet ključnih elementov, ki naj bi jim organizacija sledila, da bi se čim bolj 
približali inovativni učeči se organizaciji. (Dimovski in Penger, 2004, str. 428) Izpostavil je 
sistemsko mišljenje, osebno mojstrstvo, to je kreiranje razvojne poti posameznika, ki se dogaja 
z vseživljenjskim učenjem in delom na sebi, mentalne modele, ki omogočajo hitre odgovore na 
nove in nepredvidljive situacije, delitev skupne vizije, pri čemer mora biti osebna vizija 
usklajena s skupno, in timsko učenje, ki je zelo pomembno, saj se na podlagi le-tega skupna 
vizija izpelje v akcije. (Gaica in Rupčič, 2018, str. 179–180) 
 
Na uspešnost učenja in prenos ter pridobivanje znanja je mogoče vplivati s stalnim 
izobraževanjem. Za podjetje niso ključne intenzivnost izobraževanja, število ur in programov 
izobraževanja ter oblik, temveč količina izobraževanja. Najbolj pomembno je, kolikšna količina 
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manjkajočega znanja je bila pridobljena. Tistega znanja, ki podpira proces sprememb v podjetju 
in v njegovem poslovnem okolju. (Rojc in Bahun, 2006, str. 79)  
 
Učenje poudarja tudi Michael Marquardt, ki trdi, da morata posameznik in tudi organizacija, 
preden popolnoma razumeta koncept učeče se organizacije, združiti in razumeti pet pomembnih 
sistemov (glej Sliko 4.4). 
 
Slika 4.4: Učenje  
 
Vir: Berisha Qehaja, Kutlovci in Havolli (2017, str. 50). 
 
Ljudje imajo znanje in upravljajo s tehnologijo v organizaciji. Vse štiri elemente povezuje 
vedno prisotno učenje. Z združitvijo teh petih elementov in njihovega razumevanja se 
organizacija lahko spremeni v učečo se organizacijo, ki razume proces učenja in ljudi, ki imajo 
pomembno znanje. Učeča se organizacija razume, da se z učenjem in obnavljanjem znanja 
hitreje prilagodi trgu dela. (Berisha Qehaja in drugi, 2017, str. 50) 
 
Vsekakor so znanje, učenje in ustvarjalnost postali pomembni elementi konkurenčnosti 
posameznika in tudi organizacij. Učeča se organizacija je tista, ki posameznika spodbudi k 
vedenjskim oblikam, te pa posledično prispevajo k nenehni rasti osebne vrednosti in 
sprejemanju osebne strategije nenehnega razvoja. Da bi se učeča se organizacija udejanjila, so 
zelo potrebni in pomembni trije dejavniki: 
učenje
organizacija
ljudje
tehnologija
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1. na preprost način opredeliti učečo se organizacijo, kar pomeni, da je učeča se 
organizacija sposobna sprejemati, oblikovati in prenašati znanje ter da je sposobna 
udejanjiti pomembne spremembe, ki prinesejo novo znanje;  
2. izvajanje dobrega menedžmenta, kar pomeni, da je dober menedžer sposoben 
sistematičnega reševanja problemov, učenja na lastnih izkušnjah ter usklajevanja 
hitrega in učinkovitega prenosa znanja v podjetju;  
3. razviti ustrezno tehniko in metriko učenja na podlagi aktivnosti in rezultatov, zato so 
potrebni poslovni kazalci, meriti pa je treba le najpomembnejše.  
(Kovač in Možina, 2006, str. 23–24) 
 
Učeča se organizacija je opredeljena kot tista, ki spodbuja učenje vseh zaposlenih, posledično 
pa se spreminja tudi sama. Pomembno je, da so zaposleni usposobljeni, da se učijo samostojno, 
da imajo razvite zmožnosti, da se učijo drug od drugega, da so sposobni delati in sodelovati v 
timu. Posledično nastaja skupno znanje, organizirajo se projektne skupine. Poleg skupnosti 
praks in mrež učenja pa ponekod že razvijajo tudi različne prijeme, kot so karierno svetovanje, 
mentorstvo, samoevalvacija. Pri vsem tem se poudarja inovativno učenje, saj ne zadošča učenje, 
s katerim se posameznik in organizacija le prilagajata, temveč je pomembno takšno učenje, ki 
razvija organizacijo. (Ličen, 2006, str. 172–173) 
 
Uvajanje učeče se organizacije je smiselno zaradi doseganja boljših poslovnih rezultatov in 
ugleda v javnosti. Učeča se organizacija ima potencial za uspeh, ki ga je mogoče doseči le z 
miselno naravnanostjo in vedenjem, ki je usmerjeno v akcijo. Pozitivni učinki delovanja učeče 
se organizacije se kažejo z večjo motiviranostjo zaposlenih in zadovoljstvom pri delu. Uvajanje 
učeče se organizacije se začne pri vodstvu, ki s svojim vedenjem in dialogom z zaposlenimi 
pokaže, da se je pripravljeno učiti. (Dimovski, 2009, str. 18) 
 
Učečo se organizacijo nazorno predstavi spodnja slika (glej Sliko 5.5). 
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Slika 5.5: Učeča se organizacija 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Mihalič (2010a, str. 11). 
 
Za vse zaposlene v učeči se organizaciji je pomembno načrtno in permanentno izobraževanje 
ne glede na delovno mesto, ki ga zasedajo, in delo, ki ga opravljajo. Pridobivanje znanja je 
dobro načrtovano glede na potrebe organizacije. Uporabljajo se sodobne oblike učenja in 
sodobni pristopi. Vsako izobraževanje je zelo dobro načrtovano, saj se uskladi s potrebami 
organizacije. Zato se tudi zaposleni sami usposabljajo za pravilno pridobivanje znanj in s tem 
tudi za vodenje samega sebe. Da bi se učeča se organizacija lahko učila bolje in hitreje kot 
konkurenca, je pomembno, da vsi zaposleni sodelujejo pri procesu. Pomembna je 
organizacijska klima, ki naj bi bila spodbudna in inovativna ter tudi timski način dela in učenja. 
(Mihalič, 2010a, str. 10–11) 
 
Ko v organizaciji pride do prehoda na učečo se organizacijo, je potrebnega še nekaj dela, da se 
takšna organizacija dejansko ustvari. Spodbuja se izmenjava informacij med zaposlenimi in 
oblikovanje delovnega osebja, ki bo imelo čim več znanj, da jih bo lahko uporabilo. 
Organizacija svoje zaposlene spodbuja in jih hkrati uči. Vsekakor pa je treba najprej postaviti 
temelje, kot so okolje, učenje in krepitev na novo pridobljenega znanja. Določiti je treba možne 
poti za razvoj učeče se organizacije in določiti spremembe v vedenju (Raos, b. d.). Naslednjih 
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pet disciplin, ki naj bi jih v organizaciji ustvarili za zaposlene in za uspešno učečo se 
organizacijo, je zelo pomembnih.  
1. Timsko učenje: Gre za proces usklajevanja in razvoja sposobnosti tima, da funkcionira, 
deluje in misli kot celota. S timskim učenjem postane sposobnost učenja skupine večja 
od sposobnosti učenja kateregakoli posameznika v njej. Vsak posameznik, ki je 
motiviran za učenje in je pripravljen na partnersko sodelovanje, je pomemben dejavnik 
v vsaki organizaciji. Če procesi učenja potekajo v sklopu timskega dela, se tako poraja 
novo timsko znanje. (Rojc in Bahun, 2006, str. 80–81) 
2. Skupna vizija: Pomembno je, da zaposleni v organizaciji razumejo njeno vizijo. Morajo 
jo znati deliti z drugimi in prispevati k temu, da se uresniči. S sprejemanjem skupne 
vizije bodo zaposleni delali, ker si to želijo, in ne zato, ker morajo. (Raos, b. d.) 
Razumeti morajo, da je učenje investicija v znanje, posameznika ter organizacijo in ni 
le strošek. (Mihalič, 2010a, str. 12) 
3. Mentalni modeli: Vsak posameznik se obnaša skladno z lastnimi mentalnimi modeli in 
ne po teorijah, za katere sam trdi, da vanje verjame. Pomembno je, da so člani tima 
sposobni konstruktivne izmenjave in analize svojih idej in stališč. Tako lahko začnejo 
prepoznavati svoje mentalne modele in jih nato integrirati v skupni mentalni model 
tima. (Raos, b. d.) Zaposlene se spodbuja, da si med seboj izmenjujejo znanje, ki ga 
imajo, da svoja znanja delijo z drugimi in da podpirajo drug drugega. (Mihalič, 2010a, 
str. 12) 
4. Osebno izpopolnjevanje: To je stvar osebne izbire. Nanaša se na objektivno 
raziskovanje razlike med sedanjostjo in prihodnostjo, ki si jo posameznik želi, kot tudi 
na negovanje in izpopolnjevanje veščin. Tako se razvija občutek za ocenjevanje samega 
sebe, posledično pa pri sprejemanju novih izzivov povečuje vero vase. (Raos, b. d) 
Ključno je, da ima vsak posameznik interes razvijati samega sebe, da je kritičen do 
svojih starih znanj in pripravljen sprejeti nova. (Rojc in Bahun, 2006, str. 80) 
5. Sistemsko mišljenje: Je temeljni kamen vsake učeče se organizacije, saj gre za 
sposobnost videnja velike slike in ne le enostavnih podrobnosti. Sistemsko mišljenje je 
ključno za vsako učečo se organizacijo, saj je to disciplina, ki se uporablja za izvajanje 
drugih disciplin. Brez sistemskega mišljenja bi bila vsaka od disciplin izolirana in ne bi 
mogla doseči svojega cilja, brez drugih ključnih disciplin pa ne bi bilo sistemskega 
mišljenja. (Raos, b. d.)   
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6 MOTIVACIJA 
 
Motivacija je močna notranja sila, na podlagi katere si postavljamo cilje v življenju in na 
delovnem mestu. Je razlog, zakaj počnemo določene stvari. Vsak posameznik ima želje in 
potrebe, ki nas usmerjajo, narekujejo in pojasnjujejo naše vedenje. V podpoglavjih, ki sledijo, 
je skozi različne teorije opredeljen pojem motivacija. Prav tako so opisane motivacijske teorije 
in motivacijski elementi.   
 
6.1 Opredelitev pojma motivacija 
 
Motivacija je teoretični pojem, ki pojasnjuje, zakaj ljudje izberejo določen način obnašanja v 
vsakodnevnih situacijah. Vsekakor pa je pojem motivacija težko natančno definirati. Obstajata 
dva pomembna pristopa, ki se medsebojno razlikujeta. Regulativni pristop se nanaša na telesne 
reakcije na določene dražljaje, kot sta žeja in lakota. Namenski pristop pa je tisti, ki poudarja 
obnašanje, usmerjeno k določenemu cilju. Gre za pristop, ki se manj ukvarja s fiziološkimi 
procesi v telesu in je bolj spoznavne narave. Pomembno vprašanje, ki si ga lahko zastavimo, je, 
kaj motivira človeka, da izbere določen cilj pred drugimi. Vsekakor gre za pogled v prihodnost 
in kateri cilj bi človeku prinesel največje zadovoljstvo. (Beck, 2003, str. 24–26) 
Umetnost motiviranja zaposlenih se začne z razumevanjem načina, s katerim bi vplivali na 
posameznikovo obnašanje. Ko je dosežena želena stopnja znanja, imamo tudi več možnosti za 
pridobitev rezultatov, ki si jih želita tako posameznik kot organizacija. Za zaposlenega je 
največja prednost motivacije zadovoljstvo na delovnem mestu, za delodajalca pa je največja 
prednost kakovostno delo. Nekoč je veljalo prepričanje, da motivacija izhaja le iz zunanjega 
sveta, dandanes pa vemo, da je vsak posameznik lahko motiviran na različne načine in pod 
vplivom različnih faktorjev. Organizacije in delodajalci so se začeli pospešeno odmikati od 
načina »ukaz in nadzor« k načinu »svetovati in soglašati« predvsem zaradi spoznanja 
zaposlenih, da je nagrajeno dobro delo bolj učinkovito kot pa grožnja s posledicami za slabo 
opravljeno delo.  (Heller, 1998, str. 6) 
Motivirati pomeni dobro voditi zaposlene in dosegati dobre rezultate. Delodajalci in mentorji 
si prizadevajo spodbuditi in prepričati zaposlene, da s svojim delom dosegajo delovno 
uspešnost.  Prav zaradi tega je motivacija obravnavana kot pomembna aktivnost vodij, saj gre 
za občutek ljudi, da imajo obveznost nekaj dobro narediti in biti pripravljeni vložiti vso energijo 
in trud v to delo. (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 24)  
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Rudolf Germ (2017) motivacijo uvršča v sklop treh možganskih načel. Ta lahko prikažemo v 
obliki kroga, prikazanega spodaj (glej Sliko 6.6). 
Slika 6.6: Motivacijski ciklus  
 
Vir: Germ (2017, str. 69). 
Avtor ocenjuje, da je osnovni cilj motivacije v poslovnem svetu ta, da zaposleni deluje tako v 
korist podjetja kot tudi za osebno dobro. Vsak zaposleni v podjetju ima svoj prag motiviranosti, 
ki pa ni nekaj stalnega in se nenehno spreminja. Lahko se zgodi tudi, da pride do motivacijskega 
brezna, zato se delodajalcem priporoča, da se izogibajo podkupovanju svojih zaposlenih z darili 
ali bonusi, da se izogibajo dajanju in nato odvzemanju bonusov in daril, če se je poslovna 
situacija spremenila, ter delovnim mestom, ki so zabetonirana v rutino oziroma takšna, pri 
katerih prevladujejo nemogoče naloge. Pomembno je, da se vodje, delodajalci in mentorji 
zavedajo, da lahko s svojimi negativnimi besedami in tudi dejanji zmanjšajo motivacijo 
zaposlenih. Zato je priporočljivo, da razmislijo o tem, kako zaposlenim zaupati delovne naloge, 
ki so jim čim bolj namenjene. (Germ, 2017, str. 70) 
Današnje razmere zahtevajo od delodajalcev vse možne motivacijske scenarije, ki upoštevajo 
različne življenjske sloge posameznika, njihove vrednostne sisteme, cilje, potrebe in želje. 
Delodajalci skušajo želje in zahteve zaposlenih uresničiti na različne načine. Cilje podjetja 
vključujejo v individualne delovne cilje zaposlenih. Ponudijo jim možnost, da uveljavijo 
osebno iniciativo in sodelujejo pri sprejemanju odločitev, pomembnih za delovni proces. 
trajna 
nenasitnost 
preprečitev 
izgube
ustrezna 
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Delodajalci skušajo povezati organizacijo z okoljem in poskrbeti za raznolikost in razvejenost 
skupinskega dela. Prav tako spremljajo delovno uspešnost zaposlenih in jih vključujejo v 
izobraževalne procese. (Dovžan, 2014, str. 77) Da bi se motivacija zaposlenih obdržala na 
najvišji ravni, bi moral biti delodajalec dober menedžer in motivator. Delodajalec naj bi ustvaril 
pozitivno delovno okolje, bil predan delu, sodeloval naj bi s podrejenimi in bil lojalen do drugih 
sodelavcev. Do svoje ekipe naj bi se obnašal kot do svojih prijateljev. (Heller, 1998, str. 18) Za 
motivacijo zaposlenih sta pomembna tako vizija kot poslanstvo podjetja. Če so zaposleni 
seznanjeni z vizijo podjetja, zavzetost za delo hitro raste, saj poznajo zadane smernice in ovire 
za njihovo delovanje. Dober vodja naj bi poznal lastnosti delavca in tudi značilnosti dela, ki ga 
opravlja, ga motiviral kot je to zanj najbolje ter ga spodbujal k učenju in izboljšanju svojega 
dela. (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 91–93) 
Kadar oseba deluje tako, da bo dosegla že vnaprej zamišljen cilj, recimo napredek na delovnem 
mestu ali večji zaslužek, to imenujemo motivacijsko delovanje. (Dovžan, 2014, str. 78) Znake, 
da je oseba dovolj motivirana in da opravi svoje delo, lahko prepoznamo. To so visoka 
učinkovitost pri doseganju rezultatov, energija in odločnost za doseganje rezultatov, 
sodelovanje pri reševanju morebitnih težav pri doseganju cilja in želja po sprejetju 
odgovornosti. Na drugi strani pa so znaki, kot so pomanjkanje časa, apatičnost, nasprotovanje 
in nesodelovanje lahko alarm, da zaposlenemu zmanjkuje motivacije ali pa je sploh ni. (Callis, 
2010, str. 91)  
 
Motiviranje in nagrajevanje sta težišče za spodbujanje storilnosti zaposlenih in delovne 
uspešnosti. Delodajalci naj bi poznali motive zaposlenih in jim posvetili vso pozornost. Velik 
motivator je tudi to, da se odgovornost za delovno uspešnost in končni rezultat prenese tudi na 
zaposlene. V tem primeru si bodo bolj prizadevali, da bi dosegli cilj, prav tako bodo bolj 
ponosni na svoje delo. Ko se delitev odgovornosti prenese tudi na zaposlene, jih to zaveže k 
nenehnemu izboljševanju poslovnega procesa. Poglavitna naloga delodajalca oziroma mentorja 
je, da se sam odloči za metode in tehnike motiviranja, ki v dani situaciji lahko omogočijo 
najboljšo delovno uspešnost zaposlenih. (Dovžan, 2014, str. 79–80)    
 
Za uspešno delovanje podjetja je pomembno delovno okolje, v katerem se prepletajo novosti, 
inovacije, pritiski in stres, visoka stopnja samostojnosti, zanesljivosti in osebne odgovornosti 
zaposlenih. Za današnje vodje je bistveno, da zaposlene spodbujajo in ne zahtevajo. Da 
usmerjajo in ne silijo, da motivirajo. Vsaka človekova aktivnost je spodbujena z znanimi in 
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neznanimi dejavniki, ki so lahko sproženi od zunaj ali znotraj. Poznamo zunanjo in notranjo 
motivacijo. Zunanja motivacija ni trajna; če namreč izgine vir zunanjega spodbujanja, dejavnost 
preneha. Največkrat je povezana s pritiski, nizkim samospoštovanjem in zaskrbljenostjo, še 
zlasti, kadar zaposleni niso kos zahtevnim nalogam in menijo, da s svojim trudom ne morejo 
vplivati na delovno uspešnost. Notranja motivacija pa se povezuje z ustvarjalnostjo, 
spontanostjo ter užitkom in je trajna. (Dovžan, 2014, str. 80–81) Dobro motiviran zaposleni bo 
imel pozitiven odnos do dela, to pa se bo pokazalo tudi s čistim in organiziranim delovnim 
mestom, z voljo do dela in pripravljenostjo za spoprijemanje z novimi izzivi. (Heller, 1998, str. 
13) 
 
V spodnji tabeli (glej Tabelo 6.2) so prikazana pričakovanja zaposlenega in potrebe podjetja. 
 
Tabela 6.2: Pričakovanja zaposlenega, sodelavca in potrebe podjetja    
 
Pričakovanja zaposlenega, sodelavca Potrebe podjetja 
osebni in strokovni razvoj izjemni dosežki 
učenje in izobraževanje opazen prispevek vsakega posameznika 
doseganje vplivnosti rezultati, ne vloženo delo 
medčloveški odnosi ugled in znanje 
dostopnost do informacij prožnost in inovativnost 
prijetno delovno vzdušje zadovoljni kupci in drugi deležniki 
 
Vir: Dovžan (2014, str. 84). 
 
Da bi bila podjetja uspešna pri svojem poslu in na trgu dela, si zastavijo cilje in potrebe, ki jih 
upoštevajo tudi zaposleni. Potrebe naj bi se skladale s pričakovanji zaposlenega. Izjemni 
dosežki podjetja so mogoči, če vsak zaposleni skrbi za osebni in strokovni razvoj ter tudi za 
učenje in izobraževanje. Tako zadovolji potrebo podjetja po opaznem prispevku vsakega 
posameznika. Za posameznika so pomembni medčloveški odnosi, kar vsak zaposleni tudi 
pričakuje. Ob dobrih medčloveških odnosih se motivacija posameznika poveča in zato delo 
lažje opravlja. Z dobrim delom in doseganjem rezultatov je dosežena tudi potreba podjetja po 
ugledu in znanju. Če imajo zaposleni dostop do potrebnih informacij, s katerimi lahko delajo, 
bosta v podjetju večja prožnost in inovativnost. Pomemben motivator pa je tudi prijetno 
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delovno vzdušje, zaradi katerega bodo zaposleni z veseljem prihajali na delo, delo bo dobro 
opravljeno, posledično pa bodo zadovoljni kupci in tudi drugi deležniki.  
 
6.2 Motivacijske teorije in elementi motivacije 
 
Motivacija je pomemben element našega življenja in tudi našega dela. Obstajajo številne 
motivacijske teorije, s katerimi so teoretiki skušali razložiti, zakaj kdo deluje na določen način. 
 
6.2.1 Motivacijske teorije 
 
Delodajalci si pri vprašanju, kako motivirati zaposlene za učinkovito delo in delovno uspešnost, 
lahko pomagajo z motivacijskimi teorijami, ki so se razvijale skozi desetletja. Delodajalci, ki 
poznajo različne motivacijske teorije, bodo lažje razumeli ravnanje in razmišljanje zaposlenih. 
Spodaj so opisane najbolj odmevne motivacijske teorije, ki imajo velik pomen.  
 
Ena najbolj znanih motivacijskih teorij, ki je prikazana spodaj (glej Sliko 6.7), je teorija potreb 
po Maslowu. Potrebe so postavljene hierarhično, od temeljnih bioloških (osnovne potrebe) do 
najvišjih fizioloških (samoizpolnitev). Največji poudarek v teoriji je, da se k višji potrebi na 
lestvici lahko premaknemo le, ko je vsaj deloma zadovoljena nižja potreba. (Ivanuša-Bezjak, 
2006, 26) Maslow je menil, da le redko kdo lahko doseže najvišjo potrebo, samoizpolnitev, saj 
so ljudje preveč obremenjeni z doseganjem nižjih potreb. Zametke teorije lahko najdemo tudi 
na delovnih mestih. Na primer: motivacija zaposlenih na nižjih položajih je denar, ki ga 
potrebujejo za obleke in stanovanje, niso pa motivirani, da bi bili na delovnem mestu bolj 
kreativni. Zaposleni na višjih položajih, pri katerih je potreba po denarju zadovoljena, pa so 
motivirani za doseganje najvišjih potreb. (Beck, 2003, str. 392) 
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Slika 6.7: Teorija potreb po Maslowu  
 
 
Vir: Ivanuša-Bezjak (2006, str. 25). 
 
Frederik Herzberg je bil začetnik naslednje pomembne motivacijske teorije, in sicer 
dvofaktorske motivacijske teorije. Govori o dveh skupinah motivatorjev. V prvi so potrebe 
višjega reda oziroma motivatorji, ki zaposlene še bolj spodbujajo k delu, saj si ne želijo le dobrih 
plač, temveč tudi priznanje za svoje delo in ugled na delovnem mestu. V drugi skupini so 
higieniki in potrebe, kot so pogoji na delovnem mestu in odnosi s sodelavci. Če zaposleni na 
delovnem mestu niso zadovoljni, se produktivnost zmanjša,  higieniki pa zaposlenih ne bodo 
vneto spodbujali k večji produktivnosti, temveč bodo le odstranili vzroke za nezadovoljstvo. 
(Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 26) 
 
Herzbergove teorije so bile pogosto čisto nasprotje drugim vodečim motivacijskim teorijam. 
Trdil je, da nadziranje delovne uspešnosti ni motivacijski element, odgovornost, priznanje in 
uspeh pa. Priznanje in uspeh sta lahko dobra motivacijska elementa, a opazka ni isto kot trditev, 
da način nadziranja delovne uspešnosti nima vloge motivacijskega elementa. (Beck, 2003, str. 
391–392) 
 
Teoretik Douglas McGregor je definiral dva sklopa menedžerskih stilov, teorijo X in teorijo Y. 
Menedžerji, ki sledijo teoriji X, verjamejo, da se njihovi zaposleni odzivajo le na nagrade in 
samoizpolnitev
statusne potrebe 
(ugled)
potrebe po pripadnosti
potrebe po varnosti
osnovne potrebe (žeja in lakota)
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disciplino. Zaposleni so že prislovično leni in nemarni ter potrebujejo določene usmeritve, če 
želijo prevzeti odgovornost. Naloga menedžerjev je, da zaposlene nenehno spodbujajo, 
sprejemajo vse odločitve namesto njih, posledično so tudi bolj oddaljeni od njih in niso v 
prijateljskih odnosih. Menedžerji, ki sledijo teoriji Y pa trdijo, da so zaposleni delovni, 
samoiniciativni, želijo si prevzemati odgovornost in stremijo k temu, da dajo najboljše od sebe. 
Menedžerji poslušajo in velikokrat tudi izpeljejo ideje zaposlenih, prav tako se v primeru, da 
gre zaposlenemu na delovnem mestu slabše kot prej, najprej vprašajo, kaj so naredili narobe. 
Gre za pristop, ki bolj motivira zaposlene kot pristop pri teoriji X. (Heller, 1998, str. 17) 
 
Vroom je zasnoval teorijo pričakovanj, nastala pa je na predpostavki, da je velikost težnje 
posameznika za določen način vedenja odvisna od pričakovanja in od privlačnosti posledice, 
do katere naj bi prišlo. (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 27) 
 
Slika 6.8: Vroomov model motivacije za delo  
Vir: Beck (2003, str. 393). 
 
Na zgornji sliki (glej Sliko 6.8) je razvidno, kako deluje teorija pričakovanj. Ko se zaposleni 
sooči z novo nalogo, se najprej vpraša, ali naj vloži svoj trud v delo in ali bo njegov trud obrodil 
sadove ter pripeljal do kakovostne izvedbe. Sooča se s pričakovanjem, kaj se bo zgodilo v 
prihodnosti. Nato se lahko zaposleni vpraša, kakšno nagrado mu bo izvedba naloge prinesla. 
To stopnjo Vroom imenuje instrumentalnost. Na zadnji stopnji, valenci, pa se oseba vpraša, 
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vloženega truda
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kako močno si to nagrado želi, si želi višje plače ali napredovanja? Če nagrada, ki bi jo dobila 
za vloženi trud, zanjo ni pomembna, potem od nje ne moremo pričakovati, da bo dovolj 
motivirana za kakovostno izvedbo naloge. Če pa je nagrada zanjo zelo pomembna, jo bo močno 
motivirala za dobro izvedbo zadane naloge.    
 
Teorijo pravičnosti je postavil Stacy Adams. Temelji na dejstvu pomena pravičnosti v 
organizaciji – distributivni pravičnosti. Poudarja se odnos pravičnosti in enakih kriterijev 
ocenjevanja za vse zaposlene, saj posameznik nenehno primerja svoje vložke v delovnih 
procesih z drugimi.  (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 27) Teorija predpostavlja, da zaposleni primerja 
težavnost svojega dela s tistim, kar dobi kot nagrado za delo. Če opazi, da za svoje delo ni 
dovolj nagrajen, bo nezadovoljen in motivacija za delo bo zelo slaba. (Beck, 2003, str. 393) 
 
6.2.2 Elementi motivacije – motivacijski dejavniki 
 
Vrsta elementov je, s katerimi lahko motiviramo zaposlene, temeljijo pa na Herzbergovih 
motivacijskih in higienskih faktorjih (dvofaktorski teoriji). Herzberg je poudarjal, da nadziranje 
dela in delovne uspešnosti posameznika ni motivacijski element in na tak način zaposleni ne 
bodo bolje opravljali svojega dela. Verjel je, da so motivacijski elementi, kot so priznanje, 
dosežek in odgovornost boljši motivatorji za posameznika in posledično za boljše opravljanje 
dela. Če bi nadrejeni nadziral zaposlene tako, da nič ne bi smeli narediti sami, nič ne bi bilo 
opravljeno dovolj dobro, hkrati pa tudi nobene spodbude, podpore in nagrade nadrejenega ne 
bi bilo. Ko se zaposleni počuti sposobnega za delo in za njim stoji nadrejeni, ki vanj verjame, 
bo delo lažje in boljše opravljeno. Zaposleni bo motiviran, saj bo vedel, da ga na koncu čaka 
nagrada, najsi bodo to pohvala, napredovanje ali dvig plače. Spodaj so opisani elementi 
motivacije, ki so najbolj motivirajoči. (Callis, 2010, str. 96) 
 
Dosežek 
Delodajalec mora dati zaposlenemu možnost, da sam reši probleme, s katerimi se srečuje, in 
tudi sam vidi rezultat oziroma dosežek svojega dela. Delodajalec lahko ustvari situacije in 
priložnosti, s katerimi lahko zaposleni dosežejo kaj pomembnega zase, za tim in za delo samo. 
Občutek dosežka je za posameznika neprecenljiv. (Callis, 2010, str. 97) 
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Napredek, neodvisnost in odgovornost 
Nedenarne nagrade so eden od najboljših načinov motiviranja zaposlenih, namenjene pa so za 
nagrajevanje dobro opravljenega dela, dosežene cilje in rezultate, pridobljena znanja in 
podobno. Zaposlene lahko nagradijo z dodatnimi izobraževanji, napredovanjem, zaupanjem in 
podporo nadrejenih, s pomembnimi nalogami in projekti ter novimi izzivi na delu. (Mihalič, 
2010b, str. 13) 
 
Vzdušje v delovnem timu 
Delo z ljudmi, sodelavci, ki so prijetni in dostopni. Dobro delovno vzdušje v timu je zelo 
pomembno, saj bistveno vpliva na delovno uspešnost. Če odnosi med sodelavci niso dobri, 
mora delodajalec poskrbeti tudi za to. (Callis, 2010, str. 98) 
 
Prenos informacij na zaposlene 
Ko nadrejeni v pretok informacij vključijo vse zaposlene, se posamezniki počutijo enakovredni 
in cenjeni, kar jih dodatno motivira. (Mihalič, 2010b, str. 26) 
 
Plača  
Priporoča se, da nadrejeni  denarno nagrado zaposlenemu dajo po uspešno končanih projektih 
ali pomembnem izobraževanju, povečanju prodaje, pridobitvi novih strank in podobnega. 
Vsekakor pa je najbolj primerno, da je denarno nagrajevanje vezano na tisti del plač, ki sovpada 
z uspešnostjo in učinkovitostjo zaposlenega. Višji je variabilni delež plač, večja bo tudi 
motiviranost posameznika za delo. (Mihalič, 2010b, str. 14) 
 
Varnost in status 
Obveza delodajalca je, da zagotovi varnost zaposlitve zaposlenega in tudi prepozna 
pomembnost delovnega mesta vsakega zaposlenega. Gre za motivacijska faktorja, ki sta na dnu 
lestvice, a vseeno pomembno vplivata na delo. Položaj faktorjev je spremenljiv, saj se v času 
ekonomskih kriz lahko povzpneta tudi višje na lestvici. (Callis, 2010, str. 98) 
 
Zadovoljstvo na delovnem mestu 
Povezano je z nezadovoljstvom zaposlenih, ki se posledično lahko kaže z odhodi zaposlenih v 
druge organizacije, odsotnostjo zaposlenih ali pa z zmanjšanjem kakovosti dela zaposlenih. 
(Beck, 2003, str. 396) 
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Podpora pri delu  
Posameznika najbolj motivira občutek podpore pri delu. Podpora izhaja iz spoštovanja do 
posameznika ter zaupanja v njegove sposobnosti in odločitve. Vsak posameznik si želi pri 
opravljanju dela, izobraževanju, osebni rasti in razvoju podporo vodje, ki bo stal za njegovimi 
dejanji in ga vedno znova spodbujal. (Mihalič, 2010b, str. 18) 
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7 DELOVNA USPEŠNOST 
 
Vsak posameznik ima znanje, ki mu omogoča delo na njegovem delovnem mestu. Za dobro 
opravljanje dela in napredovanje se morajo zaposleni nenehno učiti. Sposobnosti posameznika 
se izboljšujejo, razvijajo se nove. Za uspešno delo in posledično uspešnost posameznika je 
potrebna visoka motivacija, ki ga žene naprej.   
 
Delovna uspešnost je produkt zmožnosti in motivacije posameznikov v organizaciji (glej Sliko 
7.9). Če je vrednost enega od obojega nič, potem je tudi delovna uspešnost nič.  
 
Slika 7.9: Delovna uspešnost 
 
 
 
 
Vir: Bagon (b. d., str. 52). 
Delovna uspešnost je večdimenzionalni pojem, ki nakaže, kako zaposleni izpolnjujejo svoje 
delovne naloge, koliko so pri tem iniciativni in kako iznajdljivi so pri reševanju morebitnih 
težav na delovnem mestu. Nakazuje, na kakšen način opravijo naloge, ki so jim bile dane, kako 
ob tem izkoristijo vire, ki so jim na voljo in koliko časa in energije namenijo delu. Na delovno 
uspešnost vplivajo številni dejavniki, kot so karakteristike dela, organizacija dela in sodelavci, 
na drugi strani pa tudi osebne karakteristike zaposlenega, njegov odnos do dela in motivi za 
opravljanje dela. Močno vpliva tudi sposobnost zaposlenega za opravljanje dela, 
samospoštovanje in njegove potrebe po dosežkih. (Rothman in Coetzer, 2003, str. 68) 
 
Zmožnosti oziroma kompetence so vse lastnosti, ki posamezniku omogočajo, da uspešno in 
učinkovito opravlja svoje delo. Kompetence obsegajo veščine, znanja in spretnosti, osebnostne 
in vedenjske značilnosti posameznika, vsa prepričanja in vrednote posameznika in vse tisto, kar 
posamezniku zagotavlja delovni uspeh. (Bagon, 2003, str. 6) Za visoko stopnjo motivacije je 
ključno, da posameznik ve, kaj dela in kako to naredi, saj ni dovolj, če le želi kaj narediti. 
(Bagon, b. d.)  
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Zagotavljanje delovne uspešnosti je proces, ki mora potekati nepretrgoma. Je proces 
vzpostavljanja razumevanja obeh strani o tem, kaj se želi doseči in na kakšen način. Zahteva 
veliko časa, truda in orodij, ki jih vodja uporabi za spremljanje, vodenje in izboljšanje delovne 
uspešnosti zaposlenih. Ne gre le za to, kakšen cilj je postavljen, temveč tudi, kako se bodo cilji 
izpolnili in ali bodo doseženi rezultati. Za delovno uspešnost so pomembne vsakodnevne 
aktivnost, pri katerih sta udeležena tako vodja kot zaposleni. Vodja ima pomembno vlogo pri 
zagotavljanju uspešnosti, saj usmerja, razporeja in usklajuje delo. Dodatno tudi motivira, 
komunicira z zaposlenimi, jih usposablja in jim svetuje ter pomaga. (Svetlik in Zupan, 2009, 
str. 416–422) 
 
Upravljanje delovne uspešnosti poteka v krogu. Začne se z definicijo vloge posameznika v 
organizaciji in s pomenom njegovega delovnega mesta. Sledi dogovor med zaposlenim in vodjo 
o nalogah in ciljih. Ključno je, da imata tako vodja kot zaposleni usklajena pričakovanja glede 
vlog, nalog in ciljev. Na tej točki se dogovorita, kaj in kako je treba narediti, ves čas izvajanja 
dela pa vodja usmerja in motivira. Nato se spremlja in analizira delovna uspešnost, ki se 
preverja s pomočjo letnih razgovorov. Krog se sklene s pripravo in izvedbo razvojnih načrtov. 
(Bagon, 2003, str. 21) 
 
Namen ocenjevanja delovne uspešnosti je predvsem oblikovanje končne formalne ocene 
uspešnosti posameznika na koncu ocenjevalnega obdobja. Gre pravzaprav za povezavo ocene 
delovne uspešnosti z nagrado. (Fon, 2001, str. 63) Z ocenjevanjem delovne uspešnosti 
posameznika se zagotovi povratna informacija o izvajanju dela in o rezultatih. S povratno 
informacijo, ki jo dobi vodstvo, poskušajo vplivati na vedenje posameznika in na njegove 
delovne dosežke v prihodnosti. Je formalni proces, pri katerem se zaposlenemu poda pozitivno 
ali negativno informacijo o delovnih dosežkih. (Možina, 2002, str. 261) 
 
ZJU v 111. členu omenja, da se ocenjevanje zaposlenih, ki poteka na podlagi zakona, uporablja 
tudi za spodbujanje kariere in odločanje o napredovanju posameznikov. (Zakon o javnih 
uslužbencih – ZJU, 2002, 111. člen) 
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Zakon o sistemu plač v javnem sektorju8 (v nadaljevanju ZSPJS) v 21. členu določa vrste 
delovne uspešnosti. Zaposleni so upravičeni do redne delovne uspešnosti, delovne uspešnosti 
iz naslova povečanega obsega dela in delovne uspešnosti iz naslova prodaje blaga in storitev 
na trgu. Prav tako je v 17. členu ZSPJS zapisano, da lahko javni uslužbenec napreduje v višji 
plačni razred na podlagi ocenjevanja delovne uspešnosti. Delovna uspešnost se ocenjuje glede 
na rezultate dela, samostojnost in natančnost pri opravljanju dela, zanesljivost pri opravljanju 
dela in druge sposobnosti v zvezi z opravljanjem dela. (Zakon o sistemu plač v javnem sektorju 
– ZSPJS, 2002, 17. in 21. člen)  
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti identificira tudi vzroke manjše uspešnosti in potenciale za 
sprejemanje večje odgovornosti. Z načrtovanim razvijanjem sposobnosti, izkušenj, 
pridobivanjem znanja in spretnosti pomaga izboljšati uspešnost posameznikov. (Ažman, 1995, 
str. 19) 
 
Med najbolj klasične metode ocenjevanja delovne uspešnosti sodijo letni razgovori. Gre za 
sistematično načrtovan pogovor med zaposlenim in njegovim vodjo. Na razgovoru se 
pogovorita o ciljih in rezultatih dela, težavah, ki se lahko pojavijo, in o pričakovanju glede 
nadaljnjega razvoja zaposlenega ter novih ciljih. Pomembno je, da se cilji posameznika 
uskladijo s cilji podjetja. (Bagon, 2003, str. 26) Letnega razgovora ne izvaja kadrovska služba, 
temveč neposredni vodja, saj najbolje pozna zaposlenega, s katerim dela. Letni razgovori se 
uvajajo sistemsko, kar pomeni, da letni razgovor najprej izvede najvišje vodstvo s svojimi 
sodelavci, ti pa nato razgovore nadaljujejo po hierarhični lestvici navzdol. (Možina, 2002, str. 
278) 
 
Druga, vedno bolj pogosto uporabljena, je metoda 360 stopinj. Metodo povratne informacije o 
osebnem razvoju ali delovni uspešnosti posameznika so prvotno uporabljali za usposabljanja, 
zdaj pa vedno pogosteje tudi pri ocenjevanju delovne uspešnosti, predvsem kot podporo letnim 
razgovorom. Temelj metode je: videti se tako, kot nas vidijo tudi drugi. Če povratna informacija 
prihaja le od enega posameznika, je ta pogosto neobjektivna in pristranska. Zelo malo prispeva 
k pripravljenosti posameznika, da spremeni vedenjski vzorec in prevzame odgovornost za lastni 
razvoj. Posameznik se mora znati oceniti sam, prav tako so pomembne informacije sodelavcev, 
                                                 
8 Zakon o sistemu plač v javnem sektorju – ZSPJS. (2002). Uradni list Republike Slovenije št. 108/09. 13. 
junij.  
 
 
52 
saj slednji zelo dobro poznajo njihovo delo. Za dopolnitev popolne povratne informacije so 
prav tako pomembne informacije podrejenih, ki so v nenehnem stiku s posameznikom, in vedo, 
kako deluje. Ko se združijo vsi elementi, dobimo popolno sliko. (Gruban, b. d.)  
 
Za boljše razumevanje je metoda ponazorjena na spodnji sliki (glej Sliko 7.10). 
 
Slika 7.10: Metoda 360 stopinj 
 
 
 
Vir: Možina (2002, str. 275). 
Gre za sistematično zbiranje podatkov in poročanje o delovanju posameznika. Poročanje 
temelji na informacijah številnih deležnikov, s katerim je posameznik v razmerju. To so lahko 
sodelavci, vodja ali podrejeni. Povratno informacijo lahko podajo tudi potrošniki. Vse te 
informacije se lahko pridobijo tudi s samoocenjevanjem posameznika. (Možina, 2002, str. 275) 
 
Zagotavljanje delovne uspešnosti je proces, ki ga moramo izvajati nepretrgoma. Je proces 
vzpostavljanja razumevanja obeh strani o tem, kaj želimo doseči in kako. Zahteva veliko časa, 
truda in orodij, ki jih uporabi vodja za spremljanje, vodenje in izboljšanje delovne uspešnosti 
zaposlenih. Ne gre le za to, kakšni so zastavljeni cilji, temveč tudi, kako bodo cilji izpolnjeni 
in ali bodo rezultati vidni. Za delovno uspešnost so pomembne vsakodnevne aktivnosti, pri 
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katerih sta udeležena tako vodja kot zaposleni. Vodja ima pomembno vlogo pri zagotavljanju 
uspešnosti, saj usmerja, razporeja in usklajuje delo. Dodatno tudi motivira, komunicira z 
zaposlenimi, jih usposablja, jim svetuje ter pomaga. (Svetlik in Zupan, 2009, str. 416–422) 
 
Delovno uspešnost zaposlenega lahko preverimo na več načinov. Z rezultati dela, kar se kaže z 
zadovoljstvom strank in kakovostjo storitev. Skozi vedenje posameznika, kar preverimo skozi 
to, ali so naloge opravljene, ali se upoštevajo navodila in je posameznik pripravljen pomagati. 
Na podlagi zmožnosti, kot so znanje, sposobnost sodelovanja in vodenja. (Svetlik in Zupan, 
2009, str. 416–422) 
 
Eden od pomembnih ciljev kadrovskih služb je pozornost, ki jo namenjajo izobraževanju in 
napredovanju zaposlenih. Izobraževanje zaposlenih ima posledično velik vpliv na uspešnost 
celotne organizacije. Kakšen vpliv ima izobraževanje na delovno uspešnost zaposlenih, 
preverjamo z oceno uspešnosti. Primarni namen ocene uspešnosti je omogočiti posamezniku, 
da dobi povratno informacijo o svojem delu. Povratna informacija pomeni, da nadrejeni 
zaposlenemu zagotovi informacije o uspešnosti določene naloge. Povratna informacija vsebuje 
dvosmerno razpravo delovne uspešnosti. Na eni strani delodajalec zaposlenemu posreduje 
informacije o delu, ki ga je opravljal, na drugi strani ga usmeri tako, da se delovna uspešnost 
zaposlenega uskladi z organizacijskimi cilji. To je pomembno predvsem takrat, ko so potrebni 
konkretni ukrepi in zaposleni potrebuje natančne usmeritve. (Budworth, Latham in Manroop, 
2015, str. 46) 
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8 DELO Z MLADIMI 
 
Področje socialnega dela je skupek teorije in prakse, čeprav naj bi si bili načeloma nasprotni. 
Teorija in praksa socialnega dela sta med seboj prepleteni in v socialnem delu zelo pomembna. 
S pomočjo teorije se lahko veliko naučimo o socialnem delu, brez prakse pa teoretično znanje 
težko prenesemo v svoje delo. Tako je tudi pri delu z mladimi. Prav zaradi tega je kohezija 
teorije in prakse pri mladinskih delavcih zelo pomembna. Teoretično znanje prenesejo v prakso, 
s prakso pa teoretično znanje utrdijo in se ga naučijo uporabljati. Stroka socialnega dela 
spodbuja spremembe na socialnem področju, spopadanje in premagovanje problemov v 
medčloveških odnosih ter opolnomočenje ljudi za to, da se doseže večja blaginja. Socialno delo 
nastopi in posreduje tam, kjer so prisotne interakcije ljudi s svojim okoljem. Predvsem pa sta 
temeljni načeli socialnega dela človekove pravice in socialna pravičnost. (Skupnost centrov za 
socialno delo, 2005, str. 10) 
 
Dr. Blaž Mesec, ki je vse svoje življenje posvetil razvoju stroke socialnega dela, je skoval izraz 
boetika, s katerim označuje vedo o socialnem delu. Izraz je nastal zaradi številnih zagat in 
nesoglasij v zvezi s teorijo in prakso socialnega dela. Izraz boetika pomeni pomočoslovje 
oziroma proučevanje oblik dejavnosti, ki so jih skupnosti razvile za pomoč članom skupnosti z 
različnimi vrstami stisk. Prav tako je Mesec opredelil tudi vedo socialnega dela kot proces 
pomoči človeku, predvsem v stiski na individualni, medosebni in družbeni ravni in metode 
pomoči, ki jih socialni delavci ob tem uporabijo. (Poštrak, b. d.) 
 
Ena od vej socialnega dela je delo z mladimi. Zakon o javnem interesu v mladinskem sektorju9 
(v nadaljevanju ZJIMS) v tretjem členu mladinsko delo opisuje kot organizirano in ciljno 
usmerjeno obliko dela mladih, pri kateri izvajanje dela temelji predvsem na prostovoljnem delu 
in sodelovanju mladih, ne glede na to, kakšne so njihove interesne, kulturne ali politične 
usmeritve. (Zakon o javnem interesu v mladinskem sektorju – ZJIMS, 2010, 3. člen)  
 
Mladinski delavci se ukvarjajo z mladimi predvsem v obliki vodenja organizacij za mlade, 
projektnega dela, prostovoljstva, neformalnih izobraževanj in številnih drugih oblikah 
strokovne podpore mladim. Pomagajo jim razvijati talente in sposobnosti na zunajšolskih 
področjih, usmerjajo jih pri njihovem razvoju in jim pomagajo na pomembnih življenjskih 
področjih. Skupaj z mladimi organizirajo programe mladinskega dela, različne projekte, prav 
                                                 
9 ZJIMS – Zakon o javnem interesu v mladinskem sektorju; Uradni list Republike Slovenije, št. 42/10, 12. junij. 
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tako sodelujejo tudi s starši in strokovnjaki. Pomembna naloga mladinskega delavca je, da zna 
motivirati in navduševati mlade, da bi svoj prosti čas izkoristili tako, da bi se ukvarjali z 
razvojem svojih sposobnosti. Z njimi se mora povezovati in jim ponuditi podporo. Delo 
mladinskega delavca zajema več različnih področij: neformalno izobraževanje in usposabljanje 
mladih, prostovoljno mladinsko delo, informiranje in svetovanje za mlade, mednarodno 
mladinsko delo, mobilnost mladih, spodbujanje in krepitev moči mladih, promocija enakih 
možnosti in družbenega vključevanja ter številne druge. (Mlad.si, b. d.)  
 
Delo mladinskega delavca najbolje povzame spodnja slika (glej Sliko 8.11). 
 
Slika 8.11: Elementi mladinskega dela 
 
Vir: Cepin in drugi (2012, str. 46). 
 
Mladi se vseh dejavnosti udeležujejo prostovoljno, na lastno željo. Lahko jih povabi mladinska 
organizacija, vendar se na koncu sami odločijo, ali se bodo dejavnosti pridružili. Zavedanje 
prostovoljnosti je ključno zanje, saj so tako sami odgovorni zase in sami vplivajo na svojo 
prihodnost. Zanje je pomemben tudi občutek pripadnosti. Pripadnosti skupini, v kateri se 
družijo, si zaupajo in si pomagajo. Gre za drugačno pripadnost kot je pripadnost družini, vendar 
je za vsakega posameznika enako pomembna. Mladi so glavni akterji, kar pomeni, da v vsako 
dejavnost vključijo tudi del sebe. Bistvo mladinskega dela je, da spodbudi vsakega 
posameznika k zavedanju svojih občutkov in k zavedanju, kaj lahko sami prispevajo. Tako 
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razvijajo svoj jaz in gradijo na sebi. Gre za celostni osebnostni razvoj posameznika, mladinski 
delavci pa so jim pri tem v podporo, če jo potrebujejo. Mladinsko delo deluje tako, da se odziva 
na dogajanje v družbi. Vsi mladi, ki delujejo v družbi, pridobivajo pomembne kompetence, ki 
jim bodo koristile v prihodnosti, zato so za družbo izredno pomembni in ji dodajo posebno 
vrednost. (Cepin in drugi, 2012, str. 46) 
 
Leta 2015 je Urad Republike Slovenije za mladino podal predlog za pripravo poklicnega 
standarda in kataloga standardov strokovnih znanj in spretnosti za mladinskega 
delavca/mladinsko delavko. Pristojni področni odbor za poklicne standarde je pobudo potrdil, 
zato je Center Republike Slovenije za poklicno izobraževanje začel pripravljati predlog 
poklicnega standarda in kataloga standardov strokovnih znanj in spretnosti. Sprejet je bil leta 
2016 na strokovnem svetu RS za poklicno in strokovno izobraževanje, naslednje leto pa so 
dokončno potrdili Katalog standardov strokovnih znanj in spretnosti za Nacionalno poklicno 
kvalifikacijo (NPK) 10  mladinski delavec/delavka. Na podlagi kataloga je naziv mladinski 
delavec/delavka postal poklic, za katerega je mogoče pridobiti tudi nacionalno poklicno 
kvalifikacijo oziroma strokovno usposobljenost, potrebno za opravljanje poklica, s katero lahko 
mladinski delavci/delavke dokazujejo svojo usposobljenost za opravljanje poklica. Ko bodo 
mladinski delavci/delavke pridobili NPK, jim bo olajšan prehod med delodajalci, prav tako si 
bodo izboljšali mobilnost v sektorju mladinskega dela. Na drugi strani pa bodo imeli delodajalci 
s pomočjo kataloga večji pregled nad tem, katere naloge in dela opravlja mladinski 
delavec/delavka in katere kompetence ima. (Mlad.si, 2017)  
 
Ko se mladinski delavec/delavka odloči za pridobitev NKP, je postopek zelo preprost. V 
procesu se upošteva tudi delo mladinskega delavca/delavke, ki ga je opravljal med 
prostovoljnim delom, prakso, udeležbo na neformalnih izobraževalnih programih in podobno. 
Kandidat se prijavi na razpis za pridobivanje NPK, nato sledita svetovanje in priprava njegove 
zbirne mape, ki vsebuje vsa dokazila, priznanja in referenčna pisma. Na koncu  komisija preveri 
zbirno mapo, čemur sledi potrjevanje NPK. (Mlad.si, 2017)  
 
Katalog standardov strokovnih znanj in spretnosti za poklicno kvalifikacijo mladinska 
delavka/mladinski delavec je dokument, ki med drugim vsebuje pogoje, ki jih mora izpolnjevati 
                                                 
10 Nacionalna poklicna kvalifikacija NPK je formalno priznana usposobljenost, potrebna za opravljanje poklica na 
podlagi nacionalnega poklicnega standarda. NPK prikazuje usposobljenost posameznika za opravljanje 
posameznega poklica. NPK v Sloveniji lahko mladinski delavec pridobi z dokončanjem programa poklicne 
oziroma strokovne izobrazbe ali s preverjanjem in potrjevanjem NPK. (Cepin in Cink, b. d.). 
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kandidat, ki želi pridobiti poklicno kvalifikacijo, načine, s katerimi preverjajo strokovna znanja 
in spretnosti, merila za preverjanje, pogoje, materialne in kadrovske, ki jih morajo izpolnjevati 
izvajalci postopkov za ugotavljanje in potrjevanje poklicnih kvalifikacij in naloge za 
dokazovanje usposobljenosti. (Cepin in Cink, b. d.) Za pridobitev poklicne kvalifikacije mora 
imeti mladinski delavec/delavka najmanj enoletne izkušnje na področju mladinskega dela, ki 
jih lahko pridobi s prostovoljnim delom, prakso ali zaposlitvijo na tem področju. Komisija jih 
preveri s pomočjo zbirne mape in referenčnih pisem organizacij, v katerih je mladinski 
delavec/delavka opravljal/-a delo. Standardi strokovnih znanj in spretnosti, ki jih komisija 
preveri, zajemajo: 
 načrtovanje mladinskih programov v sodelovanju z mladimi: mladinski delavec mora 
znati načrtovati mladinski program in njegovo izvedbo ter izvedbo posameznih 
dejavnosti; v proces načrtovanja in izvedbe mora znati vključiti mlade in upoštevati 
načela trajnostnega razvoja z vidika družbene odgovornosti, okoljskega in 
ekonomskega vidika; 
 izvajanje mladinskih programov v sodelovanju z mladimi: mladinski delavec mora 
izvesti mladinski program, kar pomeni, da ustrezno pripravi prostor, povabi mlade in 
upošteva njihove potrebe; 
 vrednotenje mladinskih programov: mladinski delavec načrtuje in izvede vrednotenje, 
pridobljene podatke interpretira in pridobljene rezultate uspešno uporabi za dopolnitev 
in nadgradnjo mladinskega programa; 
 vzpostavljanje in vzdrževanje sodelovalnih in zaupnih odnosov z mlado osebo: 
mladinski delavec mora znati vzpostaviti vzdušje in prostor, kjer se bo mlad človek 
počutil sprejeto in varno, znati mora voditi pogovor z mladim in odkrivati njegovo 
notranjo motivacijo, znati mora prepoznati močne točke, sposobnosti in potencial mlade 
osebe ter spremljati njen razvoj; 
 delovanje z mladimi v skupinah in timu: mladinski delavec zna prepoznati interese 
skupine in skrbeti za dobro vzdušje, prav tako pa mora znati ustvariti pogoje v skupini 
za aktivno delovanje posameznikov in hkrati za njihovo sodelovanje s skupino; znati 
mora reševati morebitne konflikte, razumeti dinamiko skupine in delovati v vlogi 
mentorja; 
 mladim omogočiti pridobivanje kompetenc: mladinski delavec zna usmerjati in voditi 
mlade, odkrivati njihove motive za osebnostni razvoj in voditi refleksijo s posamezniki, 
katere cilj je prepoznati pridobljene kompetence; 
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 izvajanje dejavnosti za razširjanje rezultatov dela mladih: mladinski delavec mora znati 
uporabljati različne načine komunikacije in pri dejavnostih znati upoštevati smernice in 
orodja organizacije.  
(Mustar, 2017) 
 
Mladinski delavci svoje izkušnje pridobivajo na podlagi učenja ob delu in iz dela, gre za preplet 
teorije in prakse. Njihova znanja so zato bolj intuitivna, veliko znanj in spretnosti pa ni 
reflektiranih. Mladinski delavci mladim omogočajo številne dejavnosti, ki bi morale biti 
načeloma zelo dobro obiskovane, vendar mladi pogosto niso zainteresirani. Veliko je enkratnih 
dogodkov in prireditev, manjka pa trajnejših, ob katerih bi mladi lahko gojili duh pripadnosti 
in se povezovali v skupine. Velik problem je tudi nejasna komunikacija med različnimi akterji 
in nivoji, sistem financiranja pa onemogoča načrtovanje zahtevnejših in dolgoročnejših 
projektov, ki bi prispevali k dvigu kakovosti življenja mladih. (Mrgole, 2003, str. 31–32) 
 
Da bi mladinski delavci lahko kakovostno opravljali svoje delo, bi vsekakor moralo biti 
zagotovljeno izobraževanje s pomočjo zunanjih izvajalcev znotraj ali zunaj organizacije. 
Izobraževanje je sestavni del življenjskega ciklusa; če ni zagotovljeno tudi med opravljanjem 
dela na delovnem mestu, lahko pride do padca motivacije pri zaposlenih oziroma mladinskih 
delavcih. Obstanejo lahko na točki, od koder ne vidijo izhoda. Izobraževanje bi moralo biti 
organizirano na dolgi rok, vsekakor pa je organizacija izobraževanja odvisna od posamezne 
organizacije in od tega, kako pomembno je zanjo izobraževanje. Poleg tega je treba mladinskim 
delavcem zagotoviti strokovno podporo v obliki svetovanja in supervizij; to bi bil sestavni del 
izobraževanja v praksi. Svetovalne skupine, ki bi nudile podporo mladinskim delavcem, bi 
izvajale oblike dela, kot so terenski obiski in neposredno spremljanje dela mladinskih delavcev, 
supervizijski sestanki in svetovanje mladinskim delavcem ter po potrebi svetovanje na daljavo. 
(Mrgole, 2003, str. 140 in 151)  
 
Mladinsko delo se vedno bolj razvija. Države sodelujejo med seboj, odpirajo se novi mladinski 
centri in domovi ter društva, mladinski delavci pa so še bolj samoiniciativni kot prej. Vodje 
mladinskih centrov sodelujejo in svetujejo mladinskim delavcem, jim nudijo podporo, iščejo 
rešitve. Še vedno pa se poraja vprašanje, kako naj se mladinski delavci izobražujejo, kako naj 
pridobijo znanje, da ga lahko posredujejo tistim, ki ga potrebujejo.  
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9 METODOLOGIJA 
 
9.1 Vrsta raziskave 
 
V magistrski nalogi sem uporabila kvalitativno raziskavo. Z njo sem pridobila spraševančev 
pogled na temo. Namen kvalitativne raziskave je, da z osredotočenostjo na mladinskega delavca 
oziroma mladinsko delavko ugotovim, kakšna je potreba po izobraževanju v organizaciji, 
koliko in na kakšen način je izobraževanje omogočeno in kakšen je vpliv izobraževanja na 
njihovo delovno uspešnost in produktivnost.  
 
Pri raziskavi sem se osredotočila na naslednja raziskovalna vprašanja:  
1. Ali imajo mladinski delavci možnost izobraževanja znotraj organizacije vsaj enkrat na 
leto 
2. Na čigavo pobudo je organizirano izobraževanje znotraj organizacije 
3. Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja znotraj organizacije 
4. Ali izobraževanje znotraj organizacije vodijo le notranji sodelavci ali tudi zunanji 
 
5. Ali se mladinski delavci samoizobražujejo zunaj organizacije 
6. Ali izobraževanje tako znotraj kot zunaj organizacije vplivajo na delovno uspešnost 
mladinskih delavcev 
 
9.2 Merski instrumenti 
 
Kot merski instrument sem uporabila delno standardiziran odprt intervju in tako izvedela, kaj o 
določeni temi menijo spraševanci. Vir podatkov je 14 intervjujev, ki  sem jih  opravila z  
mladinskimi delavci in mladinskimi delavkami. Glavna vprašanja so bila določena vnaprej, 
dodatnih vprašanj v okviru danih splošnih smernic nisem postavila, saj so intervjuvanke in 
intervjuvanci odgovarjali le na že določena vprašanja. Slednja so se (okvirno) nanašala na 
naslednje teme: 
- ali v organizaciji organizirajo izobraževanje za mladinske delavce; 
- na čigavo pobudo je organizirano izobraževanje v organizaciji;  
- kakšne oblike izobraževanja imajo znotraj organizacije; 
- katere vrste izobraževanja so mladinskim delavcem najbolj všeč; 
- na kakšen način se mladinski delavci samoizobražujejo zunaj organizacije; 
- ali izobraževanje vpliva na delovno uspešnost mladinskih delavcev. 
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9.3 Opredelitev enot raziskovanja – populacija, vzorec 
 
Populacija, na katero sem se osredotočila, so mladinski delavci iz različnih mladinskih 
organizacij v Republiki Sloveniji. V raziskavi so sodelovali vsi mladinski delavci, ki so med 
raziskavo delali v mladinskih organizacijah.  
 
Vzorec raziskave je slučajnosten, saj so imeli vsi mladinski delavci enake možnosti za 
sodelovanje v raziskavi.  
 
9.4 Zbiranje podatkov  
 
Za zbiranje podatkov sem izbrala spraševanje na podlagi delno standardiziranega odprtega 
intervjuja. Že vnaprej sem določila okvirna vprašanja, dodatnih vprašanj med intervjujem nisem 
postavljala. Spraševanje je z nekaj intervjuvanci potekalo ustno in individualno, razen pri 
zadnjem intervjuju, na katerem sta dve intervjuvanki želeli biti intervjuvani skupaj. Preostali 
intervjuvanci niso želeli biti intervjuvani osebno, zato so odgovore poslali preko elektronske 
pošte. Za tak način zbiranja podatkov sem se odločila zato, ker menim, da sem tako dobila 
najbolj izčrpne odgovore. Metodo raziskovanja sem uporabila v tistih mladinskih organizacijah, 
v katerih so bili mladinski delavci pripravljeni sodelovati. 
 
9.5 Obdelava in analiza podatkov  
 
Intervjuje sem z vnaprejšnjim dovoljenjem snemala, nekaj intervjuvancev pa mi je odgovore 
poslalo prek elektronske pošte. Pridobljene podatke sem si izpisala in jih razvrstila glede na 
vprašanja. Predstavila sem jih v obliki odgovorov in diagramov. 
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10 REZULTATI IN RAZPRAVA 
 
V okviru razprave sem želela ugotoviti, kakšna je potreba po izobraževanju v organizaciji, 
koliko in na kakšen način je omogočeno izobraževanje in kakšen je vpliv izobraževanja na 
delovno uspešnost mladinskih delavcev. Uporabila sem kvalitativno metodo, in sicer delno 
standardiziran odprt intervju. Opravila sem štirinajst intervjujev.  
 
Intervjuvani mladinski delavci in delavke na tem področju delajo zelo različno. Mladinska 
delavka, ki najdlje dela z mladimi, opravlja to delo že 25 let, od tega 20 let v šolski svetovalni 
službi na osnovni šoli. Vsi drugi intervjuvanci delajo kot mladinski delavci od enega leta pa do 
21 let. Zaposleni so različno, kar je najbolje prikazano na spodnji sliki (glej Sliko 10.12). 
 
Slika 10.12: Organizacije, v katerih so zaposleni mladinski delavci  
 
Vir: Priloga A–M (2019). 
 
Le enemu mladinskemu delavcu v organizaciji ne nudijo izobraževanja, vsi drugi intervjuvanci 
to možnost imajo. Povprečno imajo izobraževanje od dvakrat do štirikrat na leto, nekateri več, 
drugi manj. Pogostost organizacij izobraževanja je pri nekaterih intrervjuvancih odvisna 
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predvsem od časa in od projektov. V zavodu, kjer delata intervjuvanki N. Š. in K. R., pa imajo 
nekoliko drugačen pristop do izobraževanja (N. Š. in K. R., osebni intervju, 2019, 21.julij)11. 
 
Pet delovnih dni lahko namenimo izobraževanju, za kar pa ne potrebujemo dopusta. 
Kadar gre za dodatno izobraževanje, se ga  udeležujemo med vikendi. Večina 
izobraževanj v mladinskem sektorju je brezplačnih, za plačilo dodatnega 
izobraževanja pa smo se v organizaciji vedno dogovorili o finančni pomoči. O tem 
smo se dogovorili le v primeru, če smo menili, da je izobraževanje ključno za nas, za 
naše aktivnosti in da se pridobljeno znanje prenese tudi na vse druge sodelavce. Teh 
pet delovnih dni izobraževanja smo lahko izkoristili le, če smo poskrbeli za prenos 
znanja v organizaciji. Po končanem petdnevnem treningu morajo namreč udeleženci 
organizirati delavnico za vse v organizaciji, ki jih je tema zanima.  
 
V njunem zavodu velikokrat tudi sami pripravijo izobraževanje na temo mladinskega uličnega 
dela. Takšno izobraževanje si omogočijo sami.  
 
Izobraževanje je največkrat organizirano na pobudo organizacije ali pa zaradi potreb 
mladinskih delavcev. Pri intervjuvancu Ž. M. izobraževanje določa ravnatelj zavoda, pri 
intervjuvanki A. L. pa je izobraževanje določeno tudi na podlagi medinstitucionalnih povezav 
strokovnjakov s področja otrok s posebnimi potrebami. Tudi teme in oblike izobraževanja 
največkrat določajo organizacije. Intervjuvanka M. N12. je izpostavila, da temo določita skupaj 
z direktorico, odvisna pa je predvsem od povratnih informacij sodelavcev glede na preteklo 
izobraževanje.  
 
Najpogostejše oblike izobraževanja v organizacijah najbolje ponazarja spodnja slika (glej Sliko 
10.13). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
11 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
12 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
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Slika 10.13: Oblike izobraževanja 
 
Vir: Priloga A–M (2019). 
 
Izobraževanje vodijo tako notranji kot zunanji izvajalci, najpogosteje pa zunanji. Dve 
intervjuvanki sta izpostavil, zakaj jima je ljubše, da izobraževanje vodijo zunanji izvajalci. M. 
N. je dejala(M. N., osebni intervju, 2019, 28. februar.):  
 
... je pravzaprav veliko bolje, če v organizacijo pripeljemo strokovnjaka, da pripravi 
izobraževanje za ves tim. Od časa, od projektov, ki jih vodimo in podobnega, je odvisno, 
kolikokrat poteka izobraževanje. ... Kot sem že povedala, smo dogovorjeni tako, da pridejo 
zunanji sodelavci. Tako ne pokrijemo le izobraževalni del, ampak gre tudi za neke vrste team 
building. 
 
E. R. pa (E. R., osebni intervju, 2019, 9. april.):  
 
Prednost notranjih izvajalcev je nedvomno ta, da že imajo znanje in boljši vpogled v situacije, 
kar lahko velikokrat poglobi naše znanje. Je pa res, da si dostikrat del znanja izmenjamo že 
med seboj, neformalno. Lahko rečem, da mi je ljubše, če pridejo zunanji izvajalci. Tudi zato, 
ker organizacija po navadi izbere dobre izvajalce, ki dodajo vrednost našim delavnicam in 
seminarjem. 
 
O tem, kako se intervjuvanci samoizobražujejo, si je mogoče ogledati na spodnji sliki (glej 
Sliko 10.14). 
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Slika 10.14: Načini samoizobraževanja 
 
 
Vir: Priloga A–M (2019). 
 
Intervjuvanka M. N. je izpostavila tudi intervizije s sodelavko; te so dodatna medsebojna 
podpora. Dobivata se tedensko ter pregledata projekte in dogodke.  
 
Intervjuvanka M. V. je poudarila ustreznost izobraževanja zunaj organizacije, saj si ga lahko 
izbere sama. Prav tako si lahko izbere temo, ki ji ustreza in se tako izobražuje na področju, ki 
jo zanima, novo znanje pa ji bo koristilo tudi v prihodnosti. 
 
Intervjuvanka K. R. je zelo dobro povzela, da je samoizobraževanje vezano na tisto, kar 
trenutno delaš: “Zdi se mi, da je samoizobraževanje vezano na tisto, kar trenutno počneš, a 
nimaš občutka, da zadevo stoodstotno obvladaš. Zato bereš knjige, raziskave, članke. Je 
priložnostno, ko začutiš potrebo po tem ali pa naletiš na določeno knjigo in te tema pritegne.” 
(K. R., osebni intervju, 2019, 21. julij) Intervjuvanka N. Š. je poudarila tudi: “Ko delaš na 
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delovnem mestu mladinskega delavca, si nenehno v procesu priložnostnega učenja. Poskusiš 
reflektirati to, kar se vsak dan naučiš, si mogoče kaj zapišeš, da ovrednotiš tiho znanje, da veš, 
da ti to zdaj znaš. Zdi se mi, da je potreba po izobraževanju zunaj delovnega  mesta veliko 
manjša.” (N. Š., osebni intervju, 2019, 21. julij) 
 
Intervjuvanka T. T. je povedala, da nima najljubše oblike izobraževanja. Pomembno se ji zdi le 
to, da se izobraževanje dotika aktualnih tem in odpira možnost iskanja kreativnih in praktičnih 
rešitev.  
 
Oblike izobraževanja, ki najbolj ustrezajo drugim intervjuvancem, so prikazane na spodnji sliki 
(glej Sliko 10.15). 
 
Slika 10.15: Oblike izobraževanja, ki mladinskim delavcem najbolj ustrezajo 
 
 
 
Vir: Priloga A–M (2019). 
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J. S. je pojasnila, zakaj zunanje izobraževanje bolj vpliva na njeno delovno uspešnost: 
“Nedvomno izobraževanje omogoči dodatno širino in razgledanost, posledično je tudi delovna 
uspešnost po mojem boljša. Zunanje izobraževanje se mi zdi bolj koristno, ker se ga udeležujejo 
delavci iz različnih organizacij in z različnimi izkušnjami, medtem ko se notranje izobraževanje 
lahko nadomesti z drugim načinom izmenjevanja informacij znotraj organizacije.” (J. S., osebni 
intervju, 2019, 1.julij) 
 
Tudi M. V. je poudarila pomen zunanjega izobraževanja: “Izobraževanje vsekakor vpliva na 
delovno uspešnost, a je znanje, pridobljeno zunaj organizacije, vedno veliko boljše kot pa 
izobraževanje, organizirano znotraj organizacije. Sami namreč lahko vplivamo na izbiro 
izobraževanja, ki se ga bomo udeležili, in znanje, ki ga bomo pridobili.” 
 
Drugi intervjuvanci se niso opredelili, ali na delovno uspešnost bolj vpliva notranje ali zunanje 
izobraževanje, vsi pa so poudarili, da izobraževanje na splošno pomembno vpliva na delovno 
uspešnost. Izpostavila bom nekaj trditev, zakaj. 
 
E. R. je dejala (E. R., osebni intervju, 2019, 9. april):  
 
Zagotovo da. Sama opazim razliko, ker prek izobraževanja velikokrat osmislim praktično delo, 
si razjasnim posamezna vprašanja ali pa zgolj razvijem radovednost do novih stvari, ki mi 
bodo v prihodnosti morda koristile. Ne morem oceniti, katere vrste izobraževanja bolje 
vplivajo na mojo uspešnost. Zdi se mi, da najbolje vpliva dejstvo, da je izobraževanje sploh 
omogočeno in da je v takšni obliki, kot je, torej v interaktivi. 
 
J. K. je dejala: “Vsekakor. Z izobraževanjem razvijaš misli, hitreje in bolje lahko odreagiraš v 
posameznih situacijah. Seznaniš se z vsem, kar lahko vpliva na otroka, spoznaš način, kako 
ravnati z otrokom, ki je v stiski, ki te potrebuje.” (J. K., osebni intervju, 2019, 3. maj) 
 
M. P. je dejala: “Absolutno vplivajo na delovno uspešnost in preprečevanje izgorelosti. Z 
izobraževanjem nadgrajujemo svoje znanje, iščemo rešitve za izzive, pred katere smo 
postavljeni, se povezujemo z drugimi mladinskimi delavci in reflektiramo svoj pristop. Vseeno 
je, kdo izvaja izobraževanje. Odvisno je od tematike in metod izvajalca.” (M. P., osebni 
intervju, 2019, 1. maj) 
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J. Z. je izpostavila: “Da, opazim, da sem bolj motivirana. Obe vrsti izobraževanja se mi zdita 
zelo pomembni, vendar sta najbolj pomembni vsebina izobraževanja in kakovost izvedbe, ne 
pa dejstvo, ali gre za zunanje ali notranje izobraževanje.“ (J. Z., osebni intervju, 2019, 1. julij) 
 
Š. Ž. je dejala (Š. Ž., osebni intervju, 2019, 18. julij):  
 
Vsekakor vplivajo na delovno uspešnost, saj živimo v času, v katerem se veliko stvari 
spreminja, zlasti pri otrocih in mladostnikih. Prav zato je pomembno, da se nenehno 
izobražujemo in osvajamo nova znanja na tem področju. Sama opazim razliko, saj sem vedno 
pripravljena na nove izzive. Ne morem pa oceniti, ali na delovno uspešnost bolj vpliva zunanje 
ali notranje izobraževanje, saj se udeležujem le izobraževanja zunaj organizacije. 
 
Na podlagi dobljenih rezultatov in njihove razčlenitve sem odgovorila na raziskovalna 
vprašanja, ki sem si jih postavila na začetku raziskave.  
 
 Ali imajo mladinski delavci možnost izobraževanja znotraj organizacije vsaj enkrat na 
leto 
Mladinski delavci imajo možnost izobraževanja vsaj enkrat na leto. Največkrat  se med letom 
izobražuje intervjuvanka Š. Ž., ki je zaposlena na osnovni šoli. Izobraževanje je organizirano v 
okviru različnih projektov, kot so MEPI, Erasmus in Aktiv šolskih svetovalnih delavcev. 
Izobraževanje je vsaj petkrat na leto. Preostale intervjuvanke in intervjuvanci imajo 
izobraževanje od dvakrat do štirikrat na leto. Intervjuvanec J. S. nima organiziranega 
izobraževanja znotraj organizacije, intervjuvanec Ž. M. pa pravi: “Odvisno od budžeta, ki ga 
imamo na voljo za posamezno šolsko leto. Po navadi je na voljo okoli 250 evrov na vzgojitelja 
oz. mladinskega delavca.” (Ž. M., osebni intervju, 2019, 28. maj) 
 
 Na čigavo pobudo je organizirano izobraževanje znotraj organizacije 
Izobraževanje je pretežno organizirano na pobudo organizacije ali pa v kombinaciji 
organizacije in mladinskih delavcev. Največkrat organizacije same določijo izobraževanje, prav 
tako tudi teme in oblike. Organizacija izobraževanja pa je velikokrat odvisna tudi od potreb 
mladinskih delavcev. Pri intervjuvanki Š. Ž. je organizacija nekoliko drugačna: “Izobraževanje 
organizirajo z zunanjimi izvajalci. Organizacija nam omogoči, da se izobraževanja udeležimo, 
strokovni delavci pa se sami odločimo, ali nas posamezno izobraževanje oziroma tema 
zanimata.” (Š. Ž., osebni intervju, 2019, 18. julij) 
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 Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja znotraj organizacije 
Intervjuvanke in intervjuvanci so na vprašanje, katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja 
znotraj organizacije, odgovarjali zelo različno. Najbolj pogost odgovor je bil »delavnica«. 
Delavnice so različnih oblik, večinoma so izkustvene, pa tudi participatorne. Med pogostejšimi 
odgovori so tudi seminarji in kombinacija teoretičnega dela s praktičnimi primeri. 
 
 
 Ali izobraževanje znotraj organizacije vodijo le notranji izvajalci ali tudi zunanji  
Odgovori na to vprašanje so bili zelo enotni. Šest intervjuvancev je odgovorilo, da 
izobraževanje vodijo zunanji izvajalci, sedem intervjuvancev pa je odgovorilo, da 
izobraževanje vodijo tako notranji kot zunanji izvajalci. Intervjuvanka E. R. je pojasnila, zakaj 
ji je ljubše, da izobraževanje vodijo zunanji izvajalci (E. R., osebni intervju, 2019, 9. april):  
 
Prednost notranjih izvajalcev je prav gotovo ta, da že imajo znanje in boljši vpogled v situacije, 
kar lahko velikokrat poglobi naše znanje. Res pa je, da si velikokrat del znanja izmenjamo že 
med seboj, neformalno. Rečem lahko, da mi je ljubše, če pridejo zunanji sodelavci. Tudi zato, 
ker organizacija po navadi izbere dobre izvajalce, ki dodajo vrednost našim delavnicam in 
seminarjem. 
 
 Ali se mladinski delavci samoizobražujejo zunaj organizacije in na kakšen način 
Le en intervjuvanec se v prostem času oziroma zunaj delovnega časa ne samoizobražuje. 
Preostali intervjuvanci se samoizobraževanja poslužujejo, največkrat z branjem različne 
literature, kot so knjige, članki in raziskave, nekateri se udeležujejo tudi okroglih miz, treningov 
in delavnic. Intervjuvanka M. V. je izpostavila, da se samoizobražuje zunaj organizacije, v 
kateri je zaposlena: “Najbolj mi ustreza izobraževanje zunaj organizacije, saj si ga velikokrat 
lahko izberem sama in se tako učim in izobražujem na področju, ki me zares zanima in vem, da 
mi bo pridobljeno znanje koristilo.” (M. V., osebni intervju, 2019, 8. julij)  Intervjuvanka N. Š. 
je zelo dobro povedala, zakaj se samoizobražuje, čeprav potreba po tem ni tako velika (N. Š., 
osebni intervju, 2019, 21. julij):  
 
Zdi se mi, da je potreba po izobraževanju zunaj delovnega mesta, torej da bi se izobraževala kot 
posameznica, veliko manjša. Recimo: če bi vse dneve sedela v pisarni, bi si mogoče želela 
naučiti še kakšnega tujega jezika. Tako pa nimam te potrebe, saj se veliko stvari naučim na 
delovnem mestu prek aktivnosti, ki jih imamo. Res pa je, da se v prostem času samoizobražujem, 
večinoma prek kanala youtube. Gledam različne posnetke in se tako učim.   
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 Ali izobraževanje tako znotraj kot zunaj organizacije vpliva na delovno uspešnost 
mladinskih delavcev  
Vsi intervjuvanci so enotno odgovorili, da ima izobraževanje zelo velik vpliv na njihovo 
delovno uspešnost. Z znanjem, ki ga pridobijo na izobraževanju, si razjasnijo določene stvari, 
bolje odreagirajo v posameznih situacijah, spoznavajo nove načine dela z mladostniki. 
Izobraževanje da dodatno širino in razgledanost ter pripravljenost na nove izzive. Intervjuvanka 
M. N. je poudarila, da je vedno prostor za izboljšave in da obstaja higienski minimum glede 
izobraževanja (M. N., osebni intervju, 2019, 28. februar):  
 
Higienski minimum za povprečno delovno uspešnost je, da se zaposleni udeležuje 
izobraževanja, organiziranega v okviru zavoda oziroma organizacije, če ta organizira 
izobraževanje s temami, ki so relevantne za delo. To se mi zdi minimum, in pa supervizija, 
seveda. Pomembno pa je tudi, kaj te veseli v življenju, saj gre za investicijo v samega sebe na 
dolgi rok, torej lifelong learning. 
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11 SKLEPI IN PREDLOGI 
 
Kar 14 mladinskih delavcev od 15 intervjuvanih ima možnost izobraževanja na svojem 
delovnem mestu oziroma znotraj organizacije, v kateri so zaposleni. Od vsake organizacije 
posebej je odvisno, kolikokrat se zaposleni udeležijo izobraževanja; povprečno je to od dva- do 
štirikrat na leto. Večinoma je izobraževanje organizirano na pobudo organizacije, pri nekaterih 
intervjuvancih pa tudi na pobudo mladinskih delavcev, odvisno od njihovih potreb. Največkrat 
organizirajo delavnice, izkustvene ali participatorne, in seminarje, pogosta pa je tudi 
kombinacija teoretičnega predavanja s praktičnimi prikazi ali izkušnjami; te oblike 
izobraževanja intervjuvancem tudi najbolj ustrezajo. (Priloga A–M, 2019) 
 
Pri šestih intervjuvancih vodijo izobraževanje zunanji izvajalci, pri drugih šestih pa imajo 
kombinacijo notranjega in zunanjega izobraževanja. Nekatere vrste izobraževanja vodijo 
notranji izvajalci, druge zunanji. Poleg izobraževanja znotraj organizacije se vsi intervjuvanci, 
razen enega, tudi samoizobražujejo. Načini so različni: berejo knjige, članke in raziskave, 
gledajo oddaje na temo otrok in mladostnikov, se udeležujejo okroglih miz, treningov in 
delavnic. Kot oblika samoizobraževanja pa sta se pojavila tudi kanal youtube in poslušanje 
podkastov. (Priloga A–M, 2019) 
 
Vsi intervjuvanci enotno menijo, da vse oblike izobraževanja pomembno vplivajo na njihovo 
delovno uspešnost. Izobraževanje jim omogoča novo znanje, širino in razgledanost. Čutijo se 
sposobni za reševanje morebitnih težav, za soočanje z izzivi. Lažje si razjasnijo stvari, lažje 
razmišljajo in spoznavajo nove načine dela z otroki in mladostniki. (Priloga A–M, 2019) 
 
Le pri enem intervjuvancu od petnajstih je bilo ugotovljeno, da delodajalec ne organizira 
izobraževanja na delovnem mestu. (J.S., osebni intervju, 2019, 1.julij) Zaposleni imajo po 
zakonu o delovnih razmerjih pravico do izobraževanja na delovnem mestu. Pravzaprav so 
delodajalci zaposlenemu celo dolžni omogočiti izobraževanje. (Zakon o delovnih razmerjih – 
ZDR-1, 2013, 170. člen)  
 
Organizacije bi morale izobraževanje organizirati samoiniciativno, vsaj enkrat ali dvakrat na 
leto. Če bi mladinski delavci večkrat izrazili potrebo po izobraževanju, bi bilo treba doseči 
dogovor in organizirati dodatno izobraževanje. Organizacija pa lahko mladinske delavce napoti 
tudi na izobraževanje drugam, če ga sama ne more organizirati. Znanje mladinskih delavcev se 
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mora nenehno obnavljati. Delo zahteva veliko osredotočenosti; velikokrat pride do situacij, ko 
mladinski delavci ne vedo, kako ukrepati. Izobraževanja, ki zajemajo tako teoretski kot 
praktični okvir, so najbolj optimalna. Na ta način lahko mladinski delavci veliko izvedo o 
določeni temi, prav tako se teoretsko znanje lahk prenese v prakso. Mladinski delavci lahko 
vadijo z igro vlog in iščejo možne načine, s katerimi bi lahko odreagirali v različnih situacijah. 
Prav tako dobijo povratno informacijo in nasvete drugih mladinskih delavcev, ki igro vlog 
spremljajo. Zelo pomembne so tudi intervizije. Intervizija je metoda učenja, pri kateri se manjša 
skupina sodelavcev sooča z vprašanji, ki se porajajo vsakemu posamezniku, ključno pa je 
zaupanje med njimi. Tako se posamezniki ne bojijo pokazati v šibki luči in skozi situacijo, ki 
je niso znali razrešiti. Vsak član intervizije je enkrat v vlogi intervizanta, ko pove svojo zgodbo 
in postavi jasno intervizijsko vprašanje. Reševanja problema se lotijo vsi člani intervizije. 
(Miloševič Arnold, 2004, str. 2) Velikokrat bi sami drugače reagirali kot sodelavec, kar pa ne 
pomeni, da njegov način ni primeren. Mladinski delavci morajo znati stopiti iz svojih okvirov 
in delovati v dobro uporabnika in tudi sebe.  
 
Izobraževanje naj vodijo tako notranji kot zunanji izvajalci. Če jih vodijo notranji, je vzdušje 
sproščeno, saj izvajalec zaposlene pozna, in nasprotno. Zato je komunikacija lažja. Kadar 
izobraževanje vodijo zunanji izvajalci, je komunikacija na začetku morda počasnejša, vendar 
zunanji izvajalci lahko omogočijo bolj objektiven pogled na dane situacije, saj mladinskih 
delavcev ne poznajo in ne vedo, kako odreagirajo v posameznih situacijah. (Merkač Skos, 2015, 
str. 173) 
 
Samoizobražujejo se vsi intervjuvanci, saj se zavedajo, da je novo znanje, pridobljeno na 
katerikoli način, izredno pomembno. Bistveno je, da se mladinski delavci samoizobražujejo, ne 
glede na to, ali je izobraževanje znotraj organizacije omogočeno ali ne. Primerno je, da se 
udeležujejo praktičnih delavnic na različne teme, okroglih miz, predavanj in podobnega. S tem 
si širijo obzorje. Vedno več je tudi knjig in člankov na temo otrok in mladih, kar je lahko 
koristno, kadar ni časa za delavnico. Prav tako je vedno več oddaj na temo otrok in mladih. 
Pomembno pa je tudi, da se samoizobražujejo na tistih področjih, za katere menijo, da jim 
trenutno ne pomenijo veliko. Nemalokrat se pri delu srečujejo z zelo majhnimi ovirami, kot je 
na primer delo na računalniku. Programe, ki so jim tuji, se lahko naučijo uporabljati s prispevki 
na kanalu youtube, kjer je skoraj vedno mogoče najti navodila za uporabo. Mladinski delavci 
se lahko udeležujejo kuharskih in slikarskih delavnic, delavnic, na katerih se lahko naučijo, 
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kako delavnico sploh zastaviti in voditi. Mladinsko delo obsega širok spekter različnih področij 
in nikoli se ne ve, katero znanje bo potrebno v trenutni situaciji.   
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12 ZAKLJUČEK  
 
Izobraževanje je dandanes nujno tako za družbo kot za vse organizacije. Z izobraževanjem se 
razvija človeški kapital, ki je vezan na ljudi, ter njihov kulturni in socialni kapital. Na delovno 
uspešnost zaposlenih poleg izobraževanja močno vpliva tudi motivacija. Prav tako ima zelo 
pomembno vlogo nadrejeni, saj usmerja, razporeja in usklajuje delo. Zaposlene motivira in jim 
nudi pomoč, če jo potrebujejo. Ena od vej socialnega dela je tudi delo z mladimi. Leta 2016 je 
naziv mladinski delavec postal poklic; da bi mladinski delavci lahko kakovostno opravljali 
svoje delo, je izobraževanje nujno.  
 
Z raziskavo sem želela ugotoviti, koliko se mladinski delavci izobražujejo in ali izobraževanje 
vpliva na njihovo delovno uspešnost. Prepričana sem bila, da pri večini intervjuvancev 
izobraževanje ni omogočeno in da nova znanja pridobivajo le s samoizobraževanjem. Na 
začetku sem imela veliko težav s pridobivanjem mladinskih delavcev, ki bi bili pripravljeni 
sodelovati pri raziskavi. Prav zato je raziskava trajala dlje, ko sem sprva načrtovala. Kljub temu 
mi je uspelo pridobiti pomembne informacije, na podlagi katerih sem ugotovila, da je vsem 
intervjuvanim mladinskim delavcem, razen enega, omogočeno izobraževanje znotraj 
organizacije in da se tudi dodatno samoizobražujejo. Vsi intervjuvanci so potrdili, da 
izobraževanje vpliva na njihovo delovno uspešnost, saj jim omogoča nova znanja, širino in 
razgledanost, zaradi česar so sposobni reševati morebitne težave in se soočati z vsemi izzivi.  
 
S pridobitvijo novih znanj intervjuvani mladinski delavci lažje rešujejo morebitne težave in se 
tudi lažje soočajo z izzivi. Dobijo tudi motivacijo za nadaljnje delo, ki ga lažje in z večjim 
veseljem opravljajo. Zato je izobraževanje bistveno, in to na vseh področjih, saj različna znanja 
lahko koristijo takrat, ko to najmanj pričakujemo. Odnos mladinskih delavcev do dela začutijo 
tudi uporabniki, saj prek njih črpajo energijo za vlaganje vase.  
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PRILOGE 
 
Priloga A: Intervju 1 
 
Kdo: M. N. 
Datum: 28. 2. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
M. N.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
M. N.: Kot mladinska delavka delam že osem let in pol. Ves ta čas delam v Javnem zavodu 
Mladi zmaji. To je organizacija, ki je sestavljena iz Četrtnih skupnosti. Gre za koncept odprtih 
dnevnih sob za mlade, mladinskih centrov, v katerih skrbimo, da se mladi razvijajo v 
odgovorne, ustvarjalne in spoštljive osebe. Začela sem v mladinskem centru v Črnučah, sedaj 
sem za Bežigradom, smo pa seveda imeli tudi rotacije med mladinskimi centri.  
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu nudijo možnost izobraževanja? 
Kolikokrat na leto?  
M. N.: Pri prejšnjem direktorju je bilo določeno tako, da je imel vsak od zaposlenih določen 
budžet in iz njega smo lahko na letni ravni izbrali izobraževanje glede na področja, ki so se nam 
zdela relevantna oziroma smo jih pokrivali. Z novo direktorico pa sva se dogovorili, ker sem 
tudi prej obiskovala veliko treningov in izobraževanj in me to področje zelo zanima, da je 
pravzaprav veliko bolje, če pripeljemo v organizacijo strokovnjaka, da pripravi izobraževanje 
za ves tim, odvisno tudi od časa, od projektov, ki jih vodimo in podobnega.   
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
M. N.: Gre za dogovor med direktorico in menoj, skupaj določiva temo. Lani sem sem recimo 
naredila evalvacijo za preteklo leto, ker je bilo treba za novo leto predvideti določene zadeve. 
Sodelavci so posredovali povratne informacije o tem, kaj je bilo dobro in kaj ne. Nato sva se z 
direktorico sestali in vsaka je povedala, v katero smer razmišlja, kaj bi bilo  dobro, kaj je bilo 
dobro, kaj bi lahko še dodali. Mogoče kaj za kreativo, da je nekaj, kar je lahko aplikativno pri 
delu v centru oziroma, da je nekaj, kar lahko predaš naprej. Pomembno je, da delavnica ne 
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koristi le meni, ampak tudi študentom, praktikantom in prostovoljcem, s katerimi delam. Ne 
gre za to, da upoštevamo vse želje in predloge sodelavcev, poskusimo pa jih vsaj večino 
upoštevati. Zadolžena sem za področje mednarodnih projektov in bi, recimo, rada ustvarila 
strateško partnerstvo. Za to, da ga bi ga ustvarila, potrebujem trening, na katerem me bodo tega 
naučili. Gledamo pa tudi na plan, ki ga imamo za tekoče leto, in lahko se udeležim takega 
treninga. Prav tako tudi drugi sodelavci, vse pa je odvisno od področja, ki ga pokrivamo. In pa 
seveda od tega, koliko je to prioritetno, je načrtovano ali je kapaciteta. Kajti, kakorkoli obrneš, 
so core posel mladinski centri. To mora biti urejeno, da lahko svoje znanje nadgrajuješ. 
Največkrat imamo izkustvene delavnice. Imeli pa smo tudi izkustvene delavnice s teoretskim 
vložkom, enkrat smo šli na »Zmajevo sanjanje«. Za vikend smo odšli v eko vas, kar je bila 
super izkušnja. Izobraževanje med vikendom smo imeli tudi za prostovoljce, in sicer z zelo 
različno metodologijo in na način, da lahko vsi prostovoljci pustijo del sebe. Je pa pomembno, 
da se njihovo znanje nadgrajuje. S sodelavko se vsak teden dobivava na interviziji, je tudi 
medsebojna podpora med sodelavci, tudi zaradi različnih projektov, ki jih vodimo.  
U. V.: Ali izobraževanje vodijo notranji ali zunanji izvajalci?  
M. N.: Kot sem že povedala, smo dogovorjeni tako, da pridejo zunanji sodelavci. Tako ne 
pokrijemo le izobraževalni del, ampak gre tudi za neke vrste team building. Torej, 
izobraževanje skušamo organizirati tako, da imamo »in house« izobraževanje. Tako delamo 
zadnji dve leti, zdaj teče že tretje. Imamo pa seveda tudi izobraževanje znotraj organizacije, in 
sicer izobraževanje za prostovoljce. To je izobraževanje, ki ga organiziramo enkrat na leto, 
pripravimo ga koordinatorke oziroma mentorice. Torej štiri, iz vseh mladinskih centrov, 
pripravimo pa ga dvakrat na leto. Medsebojno je prisoten prenos znanja, zlasti ko dobimo 
novega sodelavca. Nimamo pa še nič strukturirano, torej priročnika ali česa podobnega. S to 
»težavo« sem se soočala prav zdaj, saj smo dobili kar nekaj novih sodelavcev. Ker pokrivamo 
veliko različnih področij, sem s težavo prenašala informacije naprej, težave pa so bile tudi s 
tem, kako jih predstaviti. K sreči imam vse na dropboxu, kajti delam tako, da vse, kar naredim, 
dam na dropbox. Če sem odsotna, je vse na dropboxu. Je pa še veliko prostora, da pripravim 
»on-boarding« novih ljudi. Gre za nekakšen mentorski/vrstniški pristop, ki ga imamo kot kolegi 
med sabo. Imamo tudi supervizije za zaposlene, kar tudi šteje kot oblika izobraževanja.  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
M. N.: Študiram psihoterapijo, tako da sem v izobraževalnem procesu zelo aktivna. Trenutno 
se soočam z izzivom, kako usklajevati delo in študij, kajti tudi za delo moram še kaj dodatno 
prebrati in se pripraviti. Če so kdaj organizirani treningi, predvsem na temo, ki me zelo zanima, 
na primer s področja Erasmus plus, mi je vseeno, ali mi bo strošek izobraževanja plačala 
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organizacija ali ga bom sama, vzamem tudi dopust za trening. Za določene stvari se poskušam 
dogovoriti, včasih pa tudi obupam, saj vem, kakšen bo odgovor in ne želim zapravljati časa za 
to. Saj s tem ni nič narobe, je le realna slika. Zdi pa se mi pomembno, ker sem pač zadolžena 
za  področje izobraževanja zaposlenih, da sem drugim zgled. Da ni videti, kot da sama lahko 
obiskujem izobraževanje, oni pa ne. Saj ni tako, le karirikam, vseeno pa si ne želim imeti 
privilegijev. Menim, da je treba podporo poiskati med sodelavci. Zato imava tudi midve s 
sodelavko še dodatne intervizije in se dobivava vsak teden, da pogledava projekte, mlade in 
dogodke. Gre torej tudi za medsebojno podporo, da se lahko posvetuješ z nekom iz drugega 
mladinskega centra ali pa s kakšnim drugim strokovnjakom. Zdaj imamo, recimo, projekt 
Mobilno psihosocialni svetovalec oz. MOPS. To je pilotni projekt in v okviru tega imamo 
ekipo, s katero načrtujemo, kaj ta svetovalec vse dela in pa tudi celotno storitev. Na eni strani 
gre za podporo mladim, torej da imajo možnost svetovalnega pogovora ali podporne skupine, 
na drugi strani pa je podpora mladinskemu delavcu, ki bo kasneje morda organiziral 
izobraževanje, posvete, dogodke in pa tudi krizne intervencije. Znotraj tega so predvidena 
usposabljanja, ki so namenjena zmajevskim in uličnim zaposlenim in pa tudi celotni mreži 12 
mladinskih centrov v Ljubljani. Organizirano je torej za celotno mrežo mladinskih centrov. 
Projekti so različni, vsakič posvetovanje organizira drug mladinski center. Izziv pri tem je 
predvsem odločitev o tem,  kaj je prioriteta. Recimo: imamo mladinske centre, v katerih 
moramo biti prisotni, tudi drugi morajo biti na svojem delovnem mestu in izpolnjevati obveze. 
Zato je razporejanje kadra za izobraževanje težka naloga. Včasih se zgodi, da je na voljo kakšna 
zelo zanimiva tema, vendar zaradi drugih obveznosti ni mogoče vsem omogočiti udeležbe na 
izobraževanju.  
*Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
M. N.: Izobraževanje seveda vpliva na mojo delovno uspešnost, se pa zavedam, da je še veliko 
prostora za izboljšave. Želim si, da bi imela več časa, da bi lahko več razmišljala o tem, kaj 
implementirati ali pa kako določen proces še bolje izpeljati, saj mi včasih v poplavi informacij, 
ki jih dobivam od mladostnikov in sodelavcev, zmanjka časa. Seveda pa na delovno uspešnost 
vpliva tudi dejstvo, koliko nadomeščaš sodelavce oziroma »polniš« luknje, kar ni dobro, saj 
zmanjka časa za vse. Pomembna pa se mi zdi tudi krivulja učenja. Če v 24 urah zadeve ne 
osvežiš ali udejaniš, recimo po zaključku treninga ali izobraževanja, se stvari začnejo precej 
hitro izgubljati. Pomaga že, recimo, če nekomu o tem razlagaš. »Higienski minimum« za 
povprečno delovno uspešnost je, da se zaposleni udeležuje izobraževanja, ki so organizirana v 
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okviru zavoda oziroma organizacije, če organizacija organizira izobraževanje s temami, ki so 
relevantne za delo. To se mi zdi minimum, in pa supervizija, seveda.  Pomembno pa je tudi, kaj 
te veseli v življenju, saj gre le za investicijo v samega sebe na dolgi rok, torej lifelong learning.   
 
*Odgovori na označena vprašanja so bili zajeti v drugih vprašanjih.    
 
 
Priloga B: Intervju 2 
 
Kdo: E. R. 
Datum: 9. 4. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
E. R. : začetnica intervjuvankinega imena 
U. V. : začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
E. R.: K mladim zmajem sem prišla avgusta 2015, in sicer kot praktikantka Fakultete za 
socialno delo. Septembra pa sem začela delati kot mladinska delavka, in sicer prek študentskega 
servisa. Mladi zmaji so organizacija, financira jo Mestna občina Ljubljana, ki z mladimi 
soustvarja kakovostno preživljanje prostega časa. Trenutno so to štirje mladinski centri, v katere 
mladostniki prihajajo po lastni želji in jih nič ne obvezuje. Gre za prostore, ki mladim 
omogočajo preživljanje prostega časa, hkrati pa tudi uresničevanje lastnih potencialov ali pa 
samo ‘’henganje’’. Organizacija se povezuje z drugimi mladinskimi centri po Ljubljani, s čimer 
ustvarjajo mrežo mladinskih centrov. Poleg mladinskih centrov poteka še mladinsko ulično 
delo, v katerega sem tudi vključena. Torej, moje delo vključuje tako delo v mladinskih centrih 
kot delo na ulici. 
U. V.: Vam kot mladinski delavki na delovnem mestu nudijo možnost izobraževanja? 
Kolikokrat na leto?  
E. R.: Zaposlena sem prek študentskega servisa, delam po lastni izbiri in nimam toliko delovnih 
obvez, zato nisem zaposlena mladinska delavka. Kar pa se tiče možnosti za izobraževanje, se 
ga lahko udeležim skoraj vsakič, še več priložnosti imam kot redno zaposleni. Lahko bi rekla, 
da vsaj trikrat na leto. Ne vem pa, ali se intervizije tudi štejejo med izobraževanje. Če se, imamo 
te vsaj enkrat na mesec, torej vsega skupaj dodatno 12 intervizij.  
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U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
E. R.: Izobraževanje je največkrat organizirano na pobudo organizacije, včasih pa tudi iz potreb 
mladinskih delavcev/-avk. Predvsem na področju uličnega mladinskega dela, kjer je bilo treba 
osvojiti osnove in jih nato nadgraditi. Obliko in temo določa organizacija sama oziroma 
izvajalci izobraževanja. Najbolj pogoste oblike izobraževanja so delavnice in seminarji. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
E. R.: Izobraževanje vodijo tako notranji kot zunanji izvajalci. Prednost notranjih izvajalcev je 
prav gotovo ta, da že imajo znanje in boljši vpogled v situacije, kar lahko velikokrat poglobi 
naše znanje. Res pa je tudi, da si dostikrat del znanja izmenjamo že med seboj, neformalno. 
Rečem lahko, da mi je ljubše, če pridejo zunanji sodelavci. Tudi zato, ker organizacija po navadi 
izbere dobre izvajalce, ki zagotovijo dodano vrednost našim delavnicam in seminarjem.  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
E. R.: Zelo rada hodim na okrogle mize, debatne dogodke, predavanja o temah, ki na prvi 
pogled niso povezane z mladinskim delom, prispevajo pa k boljšemu vpogledu v družbo 
nasploh. Ker sem želela poglobiti znanje, ki ga opravljam na terenu (ulici), sem se odločila za 
diplomsko nalogo na to temo in tudi na ta način  se samoizobražujem. 
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
E. R.: Zagotovo delavnice in seminarji, ker pri takih oblikah teme navadno izhajajo iz praktičnih 
izkušenj ali pa bogatijo naše praktično delo. Teme so navadno povezane z mladinskim delom, 
mladinskim uličnim delom, delom z rizičnimi mladimi ali pa v povezavi s kreativnostjo pri 
oblikovanju uličnih aktivnosti. 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
E. R.: Zagotovo da. Sama opazim razliko, ker prek izobraževanja velikokrat osmislim praktično 
delo, si razjasnim posamezna vprašanja ali pa zgolj razvijem radovednost za nove stvari, ki mi 
bodo v prihodnosti morda koristile. Ne morem oceniti, katera oblika izobraževanja bolje vpliva 
na mojo uspešnost. Zdi se mi, da najbolje vpliva dejstvo, da je izobraževanje sploh mogoče, da 
so v takšni obliki, kot so, torej v interaktivni. 
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Priloga C: Intervju 3 
 
Kdo: J. K. 
Datum: 3. 5. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
J. K. : začetnica intervjuvankinega imena 
U. V. : začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
J. K.: Kot mladinska delavka delam že pet let, in sicer v mladinskem centru v Ljubljani. Nisem 
zaposlena, delam kot študentka, a sem vseeno pridobila naziv mladinski delavec. Začela sem 
kot praktikantka socialnega dela, nato sem začela pomagati pri delu tudi ob vikendih in vedno 
več tudi med tednom.  
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto? 
J. K.: Ko sem začela kot praktikantka, smo imeli enkrat ali dvakrat na leto izobraževanje za 
prostovoljce in praktikante. Sestali smo se v enem od mladinskih centrov, imeli smo določeno 
temo in predavanje se je začelo. Najprej je bil na vrsti teoretični del izobraževanja, med katerim 
smo se seznanili s temo. Nato smo se razdelili v skupine in tudi delali po skupinah. Obravnavali 
smo različne situacije in kako odreagirati v teh situacijah. Poleg tega smo veliko delali tudi na 
sebi.  
Takšne oblike izobraževanja so vsako leto, vendar se jih ne udeležim vsakič. Znotraj 
mladinskega centra, kjer delam, imamo vsi sodelavci sestanke oziroma intervizije z 
mentorjema. Na teh sestankih se pogovarjamo o delu v našem mladinskem centru, o 
uporabnikih, predelamo situacije, v katerih nismo znali odreagirati, in podobno.  
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
J. K.: Izobraževanje je organizirano na pobudo organizacije. Če želimo kakšno temo sami 
predelati, se lahko dogovorimo z mentorji in se o tem pogovarjamo na sestankih znotraj 
mladinskega centra. Največkrat so organizirane delavnice in supervizije znotraj skupine, v 
kateri delam.  
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U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji sodelavci?  
J. K.: Izobraževanje vodijo notranji sodelavci, torej zaposleni v vseh mladinskih centrih. Slednji 
vodijo tudi delavnice in izobraževanja, ki jih pripravljajo zunanji izvajalci, pridobljeno znanje 
nato prenesejo na nas, izobraževanje pa poteka tudi na delavnicah ali z individualnimi pogovori 
med nami in našimi mentorji.  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
J. K.: Berem različno literaturo na temo mladih.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
J. K.: Najbolj mi ustrezajo supervizije in individualni sestanki z mentorico. Tako lahko dobro 
predebatiram vse situacije, v katerih nisem znala odreagirati ali se odločiti, kaj bi bilo najbolje. 
Tudi delavnice, na katerih se na splošno učimo o določenih temah, so mi všeč.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
J. K.: Vsekakor. Z izobraževanjem razvijaš misli, hitreje in bolje lahko odreagiraš v posameznih 
situacijah. Seznaniš se z vsem, kar lahko vpliva na otroka, spoznaš načine, kako ravnati z 
otrokom, ki je v stiski, ki te potrebuje. Opazim razliko, sem pa tudi zelo vesela, ker vem, da se 
vedno lahko obrnem na mentorico, s katero skupaj razjasniva dvome. Na mojo delovno 
uspešnost najbolj vpliva izobraževanje znotraj organizacije, saj se zunaj organizacije 
izobraževanja žal še ne udeležujem. Nekaj vpliva na mojo delovno uspešnost ima tudi 
poučevanje plesa, saj tudi tam delam z otroki. Predvsem pa mi je všeč, da sem se ob tem delu 
veliko naučila tudi o sebi. Kako naj odreagiram v določenih situacijah in zakaj ter kako bi lahko 
ravnala bolje. Spoznavam svojo osebnost in se veselim, da bom vse pridobljeno znanje lahko 
uporabljala tudi v prihodnosti.  
 
 
Priloga Č: Intervju 4 
 
Kdo: M. P. 
Datum: 1. 5. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
M. P.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
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U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
M. P.: Kot mladinska delavka delam že deset let v javnem zavodu.  
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu/-ki na delovnem mestu nudijo možnost izobraževanja? 
Kolikokrat na leto?  
M. P:: Da, tri- do petkrat na leto. 
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
M. P.: Teme izobraževanja so izbrane glede na potrebe in delovne naloge mladinskih delavcev. 
Nekatere vrste izobraževanja so organizirane na našo pobudo, nekatere pa s strani vodstva glede 
na letno vizijo zavoda. To so oblike neformalnega izobraževanja. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
M. P.: Oboji, notranji viri znanja kot tudi zunanji izvajalci. 
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
M. P.: V obliki delavnic, izkustvenih delavnic, ki jih lahko povežem s prakso. Delavnic se 
udeležujem dvakrat na leto, saj se mi zdi pomembno, da svoje znanje konstantno nadgrajujem.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
M. P.: Branje strokovnih člankov. 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
M. P.: Izobraževanje absolutno vpliva na delovno uspešnost in preprečuje izgorelost. Z 
izobraževanjem nadgrajujemo svoje znanje, iščemo rešitve za izzive, ki so pred nami, se 
povezujemo z drugimi mladinski delavci in reflektiramo svoj pristop. Vseeno je, kdo izvaja 
izobraževanje. Odvisno je od tematike in metod izvajalca. 
 
 
Priloga D: Intervju 5 
 
Kdo: Ž. M. 
Datum: 28. 5. 2019 
Kraj: Koper 
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Ž. M.: začetnica intervjuvančevega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
Ž. M.: Dve leti delam v stanovanjski skupini Vzgojnega zavoda Planina. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu/-ki na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
Ž. M.: Da. Odvisno od budžeta, ki ga imamo na voljo za posamezno šolsko leto, po navadi 
okoli  250 evrov na vzgojitelja oz. mladinskega delavca. 
U. V.:  Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
Ž. M.: Na mojo pobudo, ker smo javni zavod in si lahko sami izbiramo vrste izobraževanja. 
Imamo pa tudi več oblik notranjega izobraževanja, ki jih določi ravnatelj zavoda glede na 
obravnavano problematiko institucije. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
Ž. M.: Tako notranji kot tudi zunanji sodelavci. 
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
Ž. M.: Berem različno literaturo s področja vzgoje in izobraževanja. Udeležujem se tudi 
različnih delavnic v drugih organizacijah, vsaj trikrat na leto.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
Ž. M.: Delavnice in vaje na konkretnih primerih. 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
Ž. M.: Seveda, tako notranje kot zunanje. Rajši se udeležujem zunanjega izobraževanja, ker si 
lahko sam določim temo izobraževanja. 
 
 
Priloga E: Intervju 6 
 
Kdo: A. L.  
Datum: 22. 6. 2019 
Kraj: Ljubljana 
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A. L. : začetnica intervjuvankinega imena 
U. V. : začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
A. L.: Zaposlena sem leto dni. Delujem kot vzgojiteljica in svetovalna delavka v domu za otroke 
in mladostnike s posebnimi potrebami na Zavodu za gluhe in naglušne v Ljubljani. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto? 
A. L.: Da, v prvem letu zaposlitve v zavodu sem se (obvezno) morala udeležiti štirih 
(večdnevnih) strokovnih seminarjev oz. izobraževanja. Kot zaposlena v zavodu sem ves čas 
vabljena na različne oblike (zunanje in institucionalne) izobraževanja. 
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
A. L.: Organizirana so na pobudo naše organizacije pa tudi širše, na ravni medinstitucionalnih 
povezav strokovnjakov za področje otrok s posebnimi potrebami. Obliko in temo določajo naši 
nadrejeni. Udeležila sem se strokovnih seminarjev v kombinaciji predavanj in praktičnih 
prikazov primerov prakse. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
A. L.: Oboji. Izvajajo jih tako zaposleni znotraj našega zavoda kot tudi povabljeni (zunanji) 
strokovnjaki. 
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
A. L.:  Na seminarjih, s teoretičnim in praktičnim delom. 
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
A. L.: Glede na svoje zanimanje in potrebe dela se posvečam učenju slovenskega znakovnega 
jezika. Poleg tega sem se letos veliko posvečala tudi učenju v navezavi na strokovni izpit, ki 
sem ga uspešno opravila. Samoizobraževala sem se torej na način intenzivnega prebiranja 
šolske zakonodaje ipd. 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
A. L.: Da. Menim, da strokovni seminarji vplivajo na delovno uspešnost. Prav zaradi seminarjev 
sem bila namreč podrobneje soočena in seznanjena z uporabnimi znanji, vezanimi na aktualno 
problematiko in izzive pri delu z otroki s posebnimi potrebami. Menim, da na mojo delovno 
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uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj organizacije, saj je usmerjeno in zasnovano glede 
na potrebe institucije oz. zaposlenih v njej. V prihodnosti bom svoje znanje verjetno 
dopolnjevala še z izobraževanjem zunaj organizacije, pri čemer utegne po mojem mnenju priti 
do poglobitve znanj in primerjave/izmenjave izkušenj. 
 
Priloga F: Intervju 7 
 
Kdo: M. Č.  
Datum: 24. 6. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
U. V.: začetnica intervjuvankinega imena 
M. Č.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
M. Č.: Kot mladinski delavec delam 21 let. Trenutno sem zaposlen na Socialni akademiji – 
organizaciji s statusom v javnem interesu, v mladinskem sektorju. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
M. Č.: Kot direktor si ga moram ponuditi sam. Ni pravila v zvezi s tem, kolikokrat na leto. 
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije? Kdo določa 
obliko in temo izobraževanja? Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih 
organizacija organizira? 
M. Č.: Organizacija za svoje zaposlene ne organizira izobraževanja. Udeležujemo se zunanjega 
izobraževanja, pobude so ali moje, direktorjeve, ali pa posameznega zaposlenega. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
M. Č.: Zunanji izvajalci.  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete?  
M. Č.: S treningi, izobraževalnimi videi in podkasti, s knjigami.   
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
M. Č.: Kot sem že naštel, treningi, izobraževalni videi in podkasti, knjige.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
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M. Č.: Seveda, vsako izobraževanje vpliva na posameznika. Tudi če je slabo, je pač vpliv morda 
negativen. Pravila, ali bolje vpliva zunanjega ali notranjega izobraževanja ne morem 
komentirati, saj notranjega praviloma nimamo oz. ga imamo zelo zelo redko. 
 
 
 
Priloga G: Intervju 8 
 
Kdo: T. T. 
Datum: 24. 6. 2018 
Kraj: Ljubljana 
 
T. T.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
T. T.: Z otroki in zanje delam že deset let, sprva kot igralka in animatorka v predstavah za 
otroke, trenutno pa sem zaposlena kot vodja animacije in animatorka v otroškem kreativnem 
mestu, Minicity. Naloga animatorjev v Minicityju je, da prek didaktične igre  otroku na 
razumljiv način posredujejo znanje o poklicih in različnih področjih, s katerimi se srečujejo v 
vsakdanjem življenju. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu/-ki na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
T. T.: Na delovnem mestu imamo možnost izobraževanja dvakrat do štirikrat na leto. 
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
T. T.: Izobraževanje je organizirano tako na pobudo delavcev kot tudi na pobudo organizacije. 
Obliko in temo izobraževanja izbere organizacija glede na želje mladinskih delavcev. Pogosto 
povabimo strokovnjaka z izobraževalnega področja, ki izvede izobraževanje na določeno temo; 
navadno je tudi praktične narave. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji sodelavci?  
T. T.: Najpogosteje ga izvajajo zunanji sodelavci, redkeje pa tudi notranji. 
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
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T. T.: Se ne.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
T. T.: Nimam najljubše oblike izobraževanja, pomembno mi je, da se izobraževanje dotika 
aktualnih tem in odpira možnost iskanja kreativnih, praktičnih rešitev.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolje vplivajo izobraževanja znotraj ali zunaj organizacije?  
T. T.: Izobraževanje močno vpliva na delovno uspešnost na kateremkoli področju. Če je 
izpeljano kakovostno, ni pomembno, ali poteka znotraj ali zunaj organizacije. 
 
 
Priloga H: Intervju 9 
 
Kdo: J. Z. 
Datum: 1. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
J. Z.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
J. Z.: Kot mladinska delavka delam dve leti. Že med študijem sem opravljala prakso v 
mladinskem domu, nadaljevala sem s prostovoljstvom, pred dvema letoma pa so me zaposlili.  
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu/-ki na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
J. Z.: Da, večkrat na leto.  
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
J. Z.: Običajno na pobudo organizacije, organizacija določi tudi obliko in teme. Največkrat 
organizirajo delavnice, treninge, seminarje.  
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
J. Z.: Običajno zunanji. 
U. V.: Na kakšne načine se samoizobražujete? 
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J. Z.: Redno berem revijo Socialno delo. Udeležujem se tudi različnih oblik izobraževanja, če 
presodim, da mi tema ustreza. To je približno na dve leti. 
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
J. Z.: Odvisno od teme, koristni so konkretni primeri iz prakse, pa tudi teoretična predavanja, 
npr. glede spremembe zakonodaje in podobno.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
J. Z.: Da, opazim, da sem bolj motivirana. Obe vrsti izobraževanja se mi zdita zelo pomembni, 
vendar sta najbolj pomembni vsebina izobraževanja in kakovost izvedbe, ne pa dejstvo, ali gre 
za zunanje ali notranje izobraževanje.   
 
 
Priloga I: Intervju 10 
 
Kdo: J. S. 
Datum: 1. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
J. S.: začetnica intervjuvančevega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.:  Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
J. S.: Kot mladinski delavec delam že tri leta, opravljam terensko delo v sklopu mladinskega 
centra. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto? (Če  je odgovor ne, sledi vprašanje številka 5.) 
J. S.: Ne.  
** Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
U. V.: Na kakšne načine še samoizobražujete? 
J. S.: Prek člankov na spletu. Če utegnem, se udeležim tudi kake delavnice z različnimi temami, 
ki mi pomagajo pri delu.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
 
 
94 
J. S.: Interaktivne delavnice, na katerih obravnavamo in delimo izkušnje.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije? 
Izobraževanje nedvomno omogoča dodatno širino in razgledanost. Menim, da je posledično 
tudi delovna uspešnost večja. Zunanje izobraževanje se mi zdi bolj koristno, ker se ga 
udeležujejo delavci iz različnih organizacij in z različnimi izkušnjami, medtem ko je notranje 
izobraževanje mogoče nadomestiti z drugačnim načinom izmenjave informacij znotraj 
organizacije.  
 
**Odgovori na označena vprašanja niso bili podani.  
 
 
 
Priloga J: Intervju 11 
 
Kdo: M. V.  
Datum: 8. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
M. V.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
M. V.: Delam od februarja 2018, torej leto in pol. Zaposlena sem v manjši organizaciji (do 40 
zaposlenih). 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
M. V.: Da. 
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
M. V.: Izobraževanje je organizirano na pobudo vodje organizacije. Slednji določa tudi obliko 
in temo izobraževanja. Oblike izobraževanja se delijo na teme, kako izboljšati lastno delovno 
uspešnost, kako bolje delovati z ljudmi ter kako izboljšati svojo podobo v poslu. 
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
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M. V.: Izobraževanje vedno vodijo zunanji izvajalci. 
U. V.: Na kakšne načine se samoizobražujete? 
M. V.: Najbolj mi ustreza izobraževanje zunaj organizacije, saj si ga velikokrat lahko izberem 
sama in se tako učim in izobražujem na področju, ki me zares zanima, pridobljeno znanje pa 
mi bo koristilo tudi v prihodnosti. Takšnega izobraževanja se udeležim trikrat ali štirikrat na 
leto.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
M. V.: Branje knjig različnih zvrsti, spletne literature, prebiranja primerov dobre poslovne 
prakse ipd. 
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
M. V.: Izobraževanje vsekakor vpliva na delovno uspešnost, vendar je znanje, pridobljeno zunaj 
organizacije, vedno veliko boljše kot pa na izobraževanju znotraj organizacije. Sami namreč 
lahko vplivamo na izbiro izobraževanja, ki se ga bomo udeležili, in znanje, ki ga bomo pridobili.    
 
 
Priloga K: Intervju 12 
 
Kdo: A. L. 
Datum: 15. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
A. L.: začetnica intervjuvančevega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
A. L.: Kot mladinski delavec sem zaposlen zadnjih sedem let, in sicer v vzgojnem zavodu za 
mladostnike. 
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto? 
A. L.: Dvakrat do trikrat na leto zavod organizira za strokovne delavce predavanja ali seminarje 
z različnimi temami. Nazadnje je bilo to varovanje podatkov po novem zakonu.  
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U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
A. L.: Izobraževanje je organizirano tako na pobudo strokovnih delavcev kot tudi vodstva. 
Obliko določajo zunanji izvajalci, medtem ko temo strokovni delavci, v kolikor zaznamo 
potrebo po tem. Najbolj pogoste oblike so seminarji ali predavanja.  
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
A. L.: Zunanji sodelavci.  
U. V.: Na kakšne načine se samoizobražujete? 
A. L.: Rad si ogledam različne oddaje na temo mladih in otrok, enkrat do dvakrat na leto se 
udeležim tudi kakšne izkustvene delavnice, odvisno od teme in ponudbe.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
A. L.: Sem bolj slušni tip, tako da mi ustrezajo seminarji ali predavanja ljudi, ki so podprta z 
različnimi praktičnimi primeri.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
A. L.: Da, zdi se mi, da izobraževanje precej vpliva na mojo delovno uspešnost in tudi sam 
opazim razliko. Menim, da je izobraževanje znotraj organizacije bolj povezano z mojim delom 
in profesionalnim razvojem, tiste vrste izobraževanja, ki se ga udeležujem zunaj organizacije, 
pa so bolj povezane z mojim osebnim razvojem.     
 
 
Priloga L: Intervju 13 
 
Kdo: Š. Ž. 
Datum: 18. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana 
 
Š. Ž.: začetnica intervjuvankinega imena 
U. V.: začetnica spraševalke 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
Š. Ž.: Kot mladinska delavka delam že 25 let, od tega sem 20 let zaposlena v šolski svetovalni 
službi na osnovni šoli. 
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U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto? 
Š. Ž.: Izobraževanje mi nudijo v okviru različnih projektov - MEPI, Erasmus, največ oblik 
izobraževanja pa je organiziranih prek aktiva šolskih svetovalnih delavcev, kjer imamo vsaj 
dvakrat na leto izobraževanje glede na aktualne teme v šolstvu. Skupno torej vsaj petkrat na 
leto.  
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
Š. Ž.: Izobraževanje organizirajo z zunanjimi izvajalci. Organizacija nam omogoči, da se 
izobraževanja udeležimo, strokovni delavci pa se sami odločimo, ali nas posamezno 
izobraževanje oziroma tema zanimata. Obliko in temo izobraževanja tako določajo zunanji 
izvajalci, včasih tudi na našo pobudo, predvsem pri aktivu šolskih svetovalnih delavcev. Najbolj 
pogoste oblike pa so predavanja ali večdnevni seminarji.  
U. V.: Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
Š. Ž.: Vedno zunanji, za izobraževanje drugih, na primer učiteljev, pa jih organizira tudi šolska 
svetovalna služba.  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
Š. Ž.: Sama se udeležujem še izobraževanja zunaj organizacije, saj se mi zdi pomembno, da v 
času nenehnih sprememb ostaneš v stiku s sedanjostjo. Udeležujem se ga vsaj dvakrat na leto. 
Poleg tega se samoizobražujem še prek literature; preberem veliko nove literature, ki ponuja 
nove in inovativne pristope.  
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
Š. Ž.: Seminarji, zanimiv sogovornik, predvsem pa so mi blizu posveti oziroma konference na 
različne teme, na katerih lahko z različnimi profili delimo svoja mnenja in izkušnje.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
Š. Ž.: Izobraževanje vsekakor vpliva na delovno uspešnost, saj živimo v času, v katerem se 
veliko stvari spreminja, zlasti pri otrocih in mladostnikih. Prav zato je pomembno, da se ves 
čas izobražujemo in osvajamo nova znanja na tem področju. Sama opazim razliko, saj sem 
vedno pripravljena na nove izzive. Ne morem pa trditi, ali na delovno uspešnost bolj vpliva 
zunanje ali notranje izobraževanje, saj se udeležujem le izobraževanja zunaj organizacije.  
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Priloga M: Intervju 14 
 
Kdo: N. Š. in K. R.  
Datum: 21. 7. 2019 
Kraj: Ljubljana  
 
N. Š. in K. R.: začetnici intervjuvankinih imen 
U. V.: začetnica spraševalke 
(Intervjuvanki N. Š. in K. R. sta želeli biti intervjuvani skupaj. Zato sta »dva« intervjuja združena v enega.) 
 
U. V.: Kako dolgo že delate kot mladinski delavec/-ka in v kakšni organizaciji ste trenutno 
zaposleni? 
K. R.: Delam že deseto leto in sem mladinska delavka. Moj delavnik je razdeljen na polovico: 
na mladinski center, kjer delam, in terensko delo, ki ga tudi opravljam. Veliko delam na terenu. 
Skoraj vsak dan smo na izbranih lokacijah in izvajamo mladinsko delo tam, kjer ni 
infrastrukture za mlade. Izvajamo veliko različnih aktivnosti, ki so večinoma prostočasne in 
takšne, da vzpostavim zaupanje med mladimi. To je dolgotrajen proces. Imamo tudi mobilni 
center. To je kombi, ki je opremljen z vsem, kar potrebujemo na terenu. Imamo klopi, preproge, 
na katerih sedimo, zlasti kadar je slabo vreme. Pogovarjamo se, igramo kitaro, na bobne. Če je 
lepo vreme, se ukvarjamo z različnimi športnimi aktivnostmi. Poleg tega sem zelo aktivna tudi 
pri trenerskem delu mladinskega dela. 
N. Š.: Jaz sem bila v centru zaposlena, zdaj nisem več. Sem pa v tej organizaciji že šesto leto, 
kjer delam na projektih. Prej sem v tej organizaciji uporabljala le prostor, delala pa sem v drugih 
organizacijah. Trenutno delam pri razpisih, pomagam pri organizaciji dogodkov in delam na 
različnih projektih, kot sta  npr. Mreža mlada ulica, Mladinsko ulično delo in podobno. 
Predvsem pa se posvečam pisanju razpisov.  
K. R.: Delava torej v zavodu, ki je pravzaprav namenjen mladim, ki potrebujejo podporo. Naše 
delo zajema mladinski center, terensko mladinsko delo, projektno učenje, razna dela v 
skupnosti in podobno.  
U. V.: Vam kot mladinskemu delavcu na delovnem mestu omogočajo izobraževanje? 
Kolikokrat na leto?  
N. Š.: Zadnje dve leti smo, ker smo večinoma vsi zelo aktivni in zaposleni prek projektov, nekaj 
denarja iz budžeta, ko smo prijavili projekt, namenili tudi izobraževanju, če je bilo mogoče. Pet 
delovnih dni lahko namenimo izobraževanju, za kar pa ne potrebujemo dopusta. Kadar gre za 
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dodatno izobraževanje, se ga  udeležujemo med vikendi. Večina oblik izobraževanja v 
mladinskem sektorju je brezplačnih, za plačilo dodatnega izobraževanja pa smo se v 
organizaciji vedno dogovorili o morebitni finančni pomoči. O tem smo se dogovorili le v 
primeru, če smo menili, da je izobraževanje ključno za nas, za naše aktivnosti in da se 
pridobljeno znanje prenese tudi na vse druge sodelavce. Teh pet delovnih dni izobraževanja 
smo lahko izkoristili le, če smo poskrbeli za prenos znanja. Po končanem petdnevnem treningu 
morajo namreč udeleženci organizirati delavnico za vse, ki jih je tema zanima.  
K. R.: Ne le, da smo zavezani, da pride do prenosa znanja znotraj organizacije, tudi sami iščemo 
in pripravljamo izobraževanja, za katera menimo, da drugje niso pokrita. Za mladinsko ulično 
delo velikokrat sami pripravimo izobraževanje, saj na ta način lahko najdemo tudi nove 
sodelavce. Izobraževanje si omogočamo sami, pri nas ni tipične hierarhije, ampak smo na vrhu 
mi vsi.  
U. V.: Je izobraževanje organizirano na vašo pobudo ali na pobudo organizacije?  
Kdo določa obliko in temo izobraževanja? 
Katere so najbolj pogoste oblike izobraževanja, ki/če jih organizacija organizira? 
K. R.: Smo del različnih mrež, zato izhajajo ideje za teme izobraževanja iz teh, skupaj 
regeneriramo teme ali pa jih združujemo, kadar menimo, da je to smiselno. Zato se velikokrat 
lahko udeležimo izobraževanja na temo, ki nam morda ni tako blizu. Tako si razširimo svoja 
obzorja. Za mladinskega delavca je odlično, da ima različna znanja, tudi tista, ki zanj niso 
primarna. Kar se pa tiče najbolj pogostih oblik izobraževanja, pa so mi najljubše participatorne 
delavnice in izkustvene delavnice. Na tej izkušnji lahko utemeljiš teorijo.  
* Vodijo izobraževanje notranji ali zunanji izvajalci?  
U. V.: Na kakšne načine se še samoizobražujete? 
K. R: Samoizobraževanje je vezano tudi na področje dela. V zadnjem času sem študirala 
emancipatorne pristope in transformativno učenje, zadružništvo in podobno. Veliko sem se 
izobraževala iz knjig. Zdi se mi, da je samoizobraževanje vezano na tisto, kar trenutno počneš, 
a nimaš občutka, da zadevo stoodstotno obvladaš. Zato bereš knjige, raziskave, članke. Je 
priložnostno, ko začutiš potrebo po tem ali pa naletiš na določeno knjigo in te tema pritegne. 
Udeležiš se tudi kake delavnice ali treninga. Torej, resnično priložnostno, kadar začutiš potrebo.  
N. Š.: O tem sem veliko razmišljala glede na to, da sem zadnjih pet let zelo aktivna mladinska 
delavka in je večina mojega izobraževanja vezana na delo, ki ga opravljam: ali je to krepitev 
kompetenc ali pa delo z udeleženci, za kar si najbolj prizadevam. Drugo pa je osvajanje novih 
veščin, ki so tudi zelo koristne: morda na področju financ pri projektih ali pa digitalnem 
mladinskem delu, ko se je bilo treba naučiti uporabljati facebook za promocijo mladinskega 
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dela. Pri delu mladinskega delavca se nenehno priložnostno učiš. Poskusiš reflektirati to, kar se 
vsak dan naučiš, si mogoče kaj zapišeš, da ovrednotiš tiho znanje, da veš, da ti to zdaj znaš. Zdi 
se mi, da je potreba po izobraževanju zunaj delovnega mesta veliko manjša.  Če bi, recimo, vse 
dneve sedela v pisarni, bi si mogoče želela naučiti še kakšnega tujega jezika. Tako pa nimam 
te potrebe, saj se veliko stvari naučim na delovnem mestu prek aktivnosti, ki jih imamo. Res pa 
je, da se v prostem času samoizobražujem, večinoma prek kanala youtube. Gledam različne 
posnetke in se tako učim. Recimo: potrebovala sem znanje iz excela in sem si stvari ogledala 
na kanalu youtube. 
U. V.: Katere oblike izobraževanja vam najbolj ustrezajo? 
K. R: Najljubše so mi participatorne in izkustvene delavnice, kjer na izkušnji utemeljiš teorijo.  
N. Š.: Zdi se mi, da vzpostavljamo zelo izkustveni cikel izobraževanja in akcijsko učenje. Ob 
petkih, enkrat na mesec, imamo še tako imenovane bobetke. Zaposleni se zberemo, poskrbimo 
za kosilo ali kaj podobnega in predebatiramo kakšno krizno situacijo v organizaciji. Če pa te 
ni, določimo zanimive teme, ki jih še nismo obdelali in bi si jih lahko delili med seboj; 
organiziramo se  in pripravimo dvourno delavnico. Tako delimo izkušnje in se iz njih tudi veliko 
naučimo, tudi med delovnikom, ki ni tipičen, temveč zelo odprt.  
U. V.: Ali izobraževanje vpliva na vašo delovno uspešnost? Opazite razliko? 
Se vam zdi, da na delovno uspešnost bolj vpliva izobraževanje znotraj ali zunaj organizacije?  
K. R.: Seveda! 
N. Š.: Absolutno, nujno je. Smo organizacija, v kateri ni tipične hierarhije. Ni točno določeno, 
kdo kaj dela. Delovne naloge so večinoma razdeljene glede na interes in glede na znanje, ki ga 
imamo. Je pa res, da se potem velikokrat lotiš stvari, ki jih še nisi delal in prosiš koga, ki to že 
zna. Tako se naučimo novih stvari. Zato se lahko pohvalim, da smo vsi izpolnili skoraj vse 
kriterije iz kataloga znanj, ki naj bi jih izpolnjeval mladinski delavec. To je kar velik uspeh. 
Veliko je notranjega transferja znanja, ki je zelo pomemben.  
N. Š.: V naši organizaciji smo kar samokritični. Sprejemamo kritike sodelavcev in jih 
upoštevamo, trudimo se, da zadeve izboljšujemo in brez zadržkov tudi prosimo za pomoč, če 
česa ne znamo.  
 
*Odgovori na označena vprašanja so bili zajeti v drugih vprašanjih.    
 
